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Opinnäytetyössä tarkastellaan Helsingin kaupungin Rakennusvirastossa ja Sosiaalivirastossa työskentelevien 
lähiesimiesten (esimiehet, joiden alaisilla ei ole alaisia; Leppänen, 2002) asennoitumista tulos- ja 
kehityskeskusteluihin. Tulos- ja kehityskeskustelulla opinnäytetyössä tarkoitetaan esimiehen ja hänen alaisensa 
välistä luottamuksellista keskustelua, joka käydään säännöllisesti vähintään kerran vuodessa etukäteen sovittuna 
ajankohtana ja jossa käsitellään menneen kauden arviointi, tulevan kauden tavoitteet sekä työntekijän 
kehittymistarpeet. (sovellettu Kaartinen ym., 2001.) Keskustelujen taustalta on tunnistettavissa useampia 
henkilöstöjohtamisen teoreettisia malleja, jotka voidaan jaotella työn suoriutumisen arviointia ja työssä 
kehittymisen näkökulmaa painottaviin malleihin. Opinnäytetyössä luodaan yleiskatsaus erilaisiin malleihin 
painottaen niiden mallien esittelyä, joiden voidaan nähdä liittyvän Helsingin kaupungin tulos- ja 
kehityskeskustelukäytäntöön.  
 
Tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa korostetaan esimiesten keskeistä asemaa keskustelujen toteuttamisen ja 
niistä saatavan annin kannalta (Elo, 1997; Juuti & Vuorela, 2002). Opinnäytetyön tavoitteena onkin selvittää, 
kuinka lähiesimiestehtävissä toimivat henkilöt asennoituvat tulos- ja kehityskeskusteluihin yhtenä 
henkilöstöjohtamisen työvälineenä ja millaisiin asioihin asennoituminen liittyy. Lähiesimiesten asenteita 
tarkastellaan argumentatiivisina ja sosiaalisina ilmiöinä ja tutkielman teoreettisena viitekehyksenä on retorinen 
asenneteoria (Billig, 1987/1996) sekä sosiaalista korostava relationaalinen sosiaalipsykologia (Bateson, 1972; 
Goffman, 1974; Israel, 1979). Asennoitumista tarkastellaan laadullisen asennetutkimuksen menetelmällä (Vesala & 
Rantanen, 1999, 2005) tuotetun ja analysoidun aineistonäytteen kautta, joka koostuu 14:n lähiesimiestehtävässä 
toimivan henkilön yksilöhaastatteluin tuotetusta argumentatiivisesta puheaineistosta.  
 
Aineiston analyysin perusteella lähiesimiesten suhtautuminen muodostuu yksilöllisesti koettujen hyötyjen, 
työyhteisön kontekstin ja toimija-asemien suhteiden sekä nykyajan työelämähaasteiden muodostamassa 
arvottamisen kehikossa. Pääosin haastateltavat suhtautuvat tulos- ja kehityskeskusteluihin myönteisesti. Myönteisen 
suhtautumisen nähdään joko kuuluvan lähiesimiehen toimija-asemaan, jolloin suhtautuminen on normatiivista tai 
myönteisyys liitetään itselle koituviin hyötyihin, jolloin suhtautuminen on pragmaattista. Kielteisempi 
suhtautuminen liittyy keskusteluiden toteuttamiseen viraston taholta ohjatussa toimintakulttuurissa tai kielteisyys 
liittyy kokemukseen keskusteluiden yksipuolisesta toteuttamisesta työntekijöiden passiivisuuden takia. Tulos- ja 
kehityskeskustelujen keskeisimmät kehittämisen kohteet aineiston analyysin perusteella liittyvät lähiesimiestyötä 
tekevien henkilöiden vaikutusmahdollisuuksien edistämiseen sekä toimintakontekstin piirteiden huomioimiseen 
tulos- ja kehityskeskustelujen toteuttamisessa. Myös ikääntyvien työntekijöiden sekä määräaikaisessa työsuhteessa 
olevien henkilöiden kanssa tulos- ja kehityskeskustelujen toteuttamisesta olisi tarpeellista tehdä jatkoselvitystä.  
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31 DIALOGIN AVAUS: NÄKÖKULMIEN ESITTELYÄ
Kolmannen vuosituhannen alun työelämälle on ollut tyypillistä talouden ja tuotan-
toelämän rakenteellisten ja toiminnallisten muutosten kiihtyminen tavalla, jota ei ole
aikaisemmin nähty (Rantanen, 2003, 5). Taloudelliset syyt ovat johtaneet kustannus-
ten voimakkaaseen karsintaan työpaikoilla, ja esimerkiksi kunnallisissa organisaati-
oissa työn tuottavuuden ja laadukkuuden jatkuvasta parantamisesta ja tuloksellisuu-
teen keskittymisestä on tullut yhä keskeisempää (Lumijärvi, 1998). Muutostahdin
kiihtymisen ja tulosvaatimusten kiristymisen myötä työn tekemisessä kohdataan uu-
sia haasteita ja vaatimuksia ja varsinkin työn henkisen rasittavuuden koetaan kasva-
neen (Rantanen, 2003, 17).
Jotta työntekijät jaksaisivat ja kykenisivät vastaamaan työnteon haasteiden kasvami-
seen, on työhyvinvointiin panostettava (Elo, 1997; Riikonen, Tuomi, Vanhala &
Seitsamo, 2003) ja osaamista jatkuvasti kehitettävä (Viitala, 2004, 175), sillä niillä
molemmilla on vaikutusta työn tuloksellisuuteen (Kaplan & Norton, 2004, 33). Työ-
hyvinvoinnin sekä osaamisen ylläpitämisen ja kehittämisen haasteiden lisäksi työ-
elämän muutokset ja taloudellisten resurssien niukkeneminen heijastuvat työyhteisö-
jen toimintaan ja esimiestyöhön (Juuti, 1998, 6-7). Työtä tehdään yhä useammin eri-
laisissa tiimeissä, jolloin yhteistyön ja vuorovaikutuksen merkitys entisestään kasvaa
ja tulee tärkeämmäksi työn tekemisessä onnistumisen kannalta. Erityisesti esimies-
työssä vaaditaan yhä enemmän vuorovaikutustaitoja sekä kykyä saada työntekijät
mukaan jatkuvaan työn kehittämiseen (Hyttinen, 1994; Immonen, 1994; Leppänen,
2002).
Tulos- ja kehityskeskustelut ovat eräs henkilöstöjohtamiseen kehitetty työväline,
jonka avulla esimiehet voivat työyhteisöissä pyrkiä vastaamaan jatkuvan kehittämi-
sen haasteisiin. Keskusteluilla voidaan edistää yhteistoiminnan sujuvuutta ja esimies-
työn vuorovaikutteisuutta (Juuti & Vuorela, 2002, 103-106; Joutsenlahti & Koivisto,
1998, 51-52) sekä lisätä työntekijöiden vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksia työs-
sä ja näin pyrkiä välillisesti vaikuttamaan työhyvinvointiin (Kivimäki, Liimatainen &
Liemola, 1994; Kivimäki & Lindström, 1996) sekä työn tuloksellisuuteen (Saarinen
& Huuhtanen, 1994). Tulos- ja kehityskeskustelut ovat yleistyneet työorganisaatiois-
4sa huomattavasti viime vuosikymmenien aikoina rantauduttuaan Suomeen 1970-
luvulla (Juuti & Vuorela, 2002, 107).
Tässä opinnäytetyössä pyritään yhdistämään kaksi aiemmassa tulos- ja kehityskes-
kusteluja koskeneessa tutkimuksessa sivuosaan jäänyttä huomiota. Jo tehdyn tutki-
muksen valtavirrasta poiketen tulos- ja kehityskeskusteluja lähestytään lähiesimies-
työtä tekevien henkilöiden näkökulmasta (esimiehet, joiden alaisilla ei ole alaisia;
Leppänen, 2002) ja tarkastellaan heidän näkemyksiään keskusteluista laadullisen
tutkimuksen keinoin. Lisäksi, tulos- ja kehityskeskusteluja tarkastellaan julkishallin-
nollisessa toimintaympäristössä, jossa keskustelut ovat yleistyneet erityisesti 1990-
luvulta lähtien osana tuloksellisuuden kehittämisen ohjelmaa (Saarinen & Huuhta-
nen, 1994).
Julkishallinnollisessa toimintaympäristössä tulos- ja kehityskeskustelut ovat hyvin
ajankohtainen ja voisiko sanoa jopa päivänpolttava aihe. Tuottavuuden kehittäminen
henkilöstöä kehittämällä on ollut yksi kuluneen vuoden kiivaimmista julkisen kes-
kustelun aiheista (Helsingin Sanomat esim. 4.6.05, 15.6.05, 26.9.05, 5.12.05, Valtio-
tieteilijä 2/2005) ja erityistä huomiota ovat saaneet osakseen yliopistoissa käyttöön-
otettu UPJ-järjestelmä ja sen yhteyteen liitetyt tulos- ja kehityskeskustelut (Patomäki,
2005). Julkinen keskustelu lienee entisestään lisännyt tulos- ja kehityskeskustelujen
merkityksen ja tarkoituksen pohtimista ja herättänyt kenties osin kiistanalaisiakin
ajatuksia keskusteluista. Onkin oletettavaa, että julkisen keskustelun lisäksi myös
työorganisaatioiden sisällä on ristiriitaisia näkemyksiä tulos- ja kehityskeskusteluista
ja erilaisia tulkintoja keskustelujen tärkeydestä ja hyödyllisyydestä. Tässä opinnäyte-
työssä keskitytään lähiesimiesten näkemyksen selvittämiseen, sillä tulos- ja kehitys-
keskustelukirjallisuudessa korostetaan sekä esimiesten keskeistä asemaa keskustelui-
den toteuttamisesta huolehtimisessa että heidän vastuutaan sovittujen asioiden toteu-
tumisen varmistamisessa (Elo, 1997, 24-25.).
Lähiesimiesten näkemyksiä keskusteluista selvitetään asenneteoreettisesta näkökul-
masta. Opinnäytetyö on toteutettu yhteistyössä Helsingin kaupungin organisaation
kanssa ja työn laadullinen näyte on kerätty laadullisen asennetutkimuksen menetel-
mällä sosiaaliviraston ja rakennusviraston lähiesimiehiä haastattelemalla. Työssä
tarkastellaan, kuinka Helsingin kaupungin sosiaali- ja rakennusvirastossa työskente-
5levät lähiesimiehet suhtautuvat tulos- ja kehityskeskusteluihin ja mistä heidän suh-
tautumisensa johtuu. Sosiaalipsykologian opinnäytetyönä tutkielma asemoituu retori-
seen sosiaalipsykologiaan (Billig, 1987, 1996; Potter & Wetherell, 1987) ja edustaa
sosiaalipsykologisen tutkimuksen relationaalista (Bateson, 1972; Goffman, 1974;
Israel, 1979) suuntausta.
Opinnäytetyön tavoitteena on pyrkiä lisäämään ymmärrystä siitä, kuinka lähiesimies-
tehtävissä toimivat henkilöt suhtautuvat, eli asennoituvat tulos- ja kehityskeskuste-
luihin erityisesti julkishallinnollisessa toimintaympäristössä. Retorista ja sosiaalista
korostavasta lähtökohdasta voidaan olettaa, että puhuessaan tulos- ja kehityskeskus-
teluista lähiesimiehet puhuvat myös itsestään ja kertovat niistä laajemmista asiayhte-
yksistä, jotka tekevät heidän näkökulmaansa ymmärrettäväksi (Billig, 1992, 15-16).
Yhtenä tämän opinnäytetyön tavoitteena onkin samalla tuottaa lisää tietoa lä-
hiesimiesten työstä nykyisessä, haasteellisessa toimintaympäristössä ja näin mahdol-
lisesti tarjota välineitä tulos- ja kehityskeskusteluiden sekä esimiestyön kehittämi-
seen Helsingin kaupungin organisaatiossa.
62 TULOS- JA KEHITYSKESKUSTELUJEN TEOREETTISTEN
LÄHTÖKOHTIEN JÄLJILLÄ
Tulos- ja kehityskeskustelujen teoreettisen taustojen selvittäminen tuntuu salapoliisi-
työltä. Ensivaikutelmana tulos- ja kehityskeskustelut tuntuvat selkeärajaisilta ja suh-
teellisen yksinkertaisesti määriteltävissä olevilta. Kuitenkin, kun ryhtyy selvittämään
tulos- ja kehityskeskustelua käsitteen ja keskusteluihin liittyvien johtamisen mallien
näkökulmasta, eivät keskustelut näytäkään enää niin yksinkertaisesti asemoitavissa
olevilta.
2.1 Tulos- ja kehityskeskustelun käsitteestä
Tulos- ja kehityskeskustelu -yhdistelmänimikkeen valinta on ensimmäinen ratkaisu,
joka johtaa moniselitteisyyteen ja tekee sekä keskusteluiden määrittelystä että niihin
liittyvien johtamismallien esittelystä haastavan. Sen lisäksi, että keskusteluja on mää-
ritelty eri aikoina ja eri teoriaperinteissä eri tavoin, liittyy tuloskeskustelun käsite
ennemmin työn suoriutumista korostavaan näkökulmaan ja kehityskeskustelun käsite
sen sijaan osaamisen ja vuorovaikutuksen kehittämistä painottavaan näkökulmaan
(ks. luku 2.2).
Nykyisin kirjallisuudessa suositellaan käytettäväksi kehityskeskustelun nimitystä,
sillä se viittaa sekä organisaatiota että yksilöä kehittävään pyrkimykseen ja vastaa
paremmin nykyajan johtamistutkimuksen suuntaa (Juuti & Vuorela, 2002, 108; Vii-
tala, 2004, 197). Käyttämäni yhdistelmänimikkeen valinta perustuu Helsingin kau-
pungin organisaatiossa virallisesti asetettuun keskustelujen linjaukseen, jossa koros-
tetaan sekä tulosjohtamisen että osaamisen ja vuorovaikutuksen kehittämisen näkö-
kulmia. (Kaartinen, Poutanen, Pöntinen & Vilanka, 2001). Sisällöllisesti pääosin
samanlaiseen keskusteluun kuin kehityskeskustelu voidaan viitata myös nimityksillä
tavoite-, arviointi- tai esimies-alais -keskustelu (Kivimäki ym. 1994, 320).
Juuti ja Vuorela (2002, 108) määrittelevät kehityskeskustelun sellaiseksi ennalta so-
vituksi ja suunnitelluksi keskusteluksi esimiehen ja hänen alaisensa välillä, jolla on
tietty päämäärä ja jota leimaa jonkinasteinen systematiikka sekä toteutuksen sään-
nönmukaisuus. Kivimäki, Liemola ja Liimatainen (1994, 320) sen sijaan käyttävät
7nimitystä esimies-alaiskeskustelu ja määrittelevät keskustelun olevan säännöllisesti
yleensä kerran vuodessa toistuva kahdenkeskinen tilaisuus, jossa pyritään löytämään
työntekijän ja organisaation kannalta selkeät tavoitteet työntekijän toiminnalle tule-
vaisuudessa. Hieman toisenlaista näkökulmaa esittää Viitala (2004). Hän käyttää
keskusteluista kehityskeskustelun nimitystä ja korostaa jokaisen työntekijän työhön,
osaamiseen ja kehittymistarpeisiin keskittymistä määräajoin sovituissa keskusteluissa
(Mts. 196).
Tässä opinnäytetyössä tulos- ja kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja hänen
alaisensa välistä luottamuksellista keskustelua, joka käydään säännöllisesti vä-
hintään kerran vuodessa etukäteen sovittuna ajankohtana ja jossa käsitellään
menneen kauden arviointi, tulevan kauden tavoitteet sekä työntekijän kehitty-
mistarpeet. (sovellettu Kaartinen ym., 2001.)
Kansainvälisessä johtamiskirjallisuudessa kehityskeskusteluista käytetään hyvin mo-
nia eri nimityksiä. Vakiintunein ilmaus, jolla viitataan sisällöllisesti samanlaiseen
keskustelutilaisuuteen on performance appraisal ('suoriutumisen arviointi'). Vastaa-
vanlaisia keskusteluista käytettyjä nimityksiä ovat myös esimerkiksi personnel as-
sessment ('henkilöstön arviointi') tai personnel interview ('henkilöstön haastattelu').
(Mabey, Salaman & Storey, 2001, 261-262.) Kansainväliseen tutkimuskirjallisuuteen
perehtyessäni ja sitä käyttäessäni olen pyrkinyt varmistamaan, että käytettävällä ni-
mityksellä viitataan toiminnallisesti samanlaiseen keskusteluun, vaikkakaan määritte-
lyjen ykseys ei ole yksiselitteinen. Kansainvälisessä käsitteistössä on myös vahvem-
min läsnä suoriutumisen arviointia korostava ulottuvuus, kun taas suomalaisessa tu-
los- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa painotetaan kehittymisen näkökulmaa. Toi-
saalta taas voidaan huomata, että suoriutumisen arviointi liittyy implisiittisesti myös
suomalaiseen, kehittymistä korostavaan näkökulmaan kehittymistarpeiden määritte-
lyssä.
82.2 Tulos- ja kehityskeskustelut osana henkilöstöjohtamisen nä-
kökulmaa
Tulos- ja kehityskeskustelut liittyvät henkilöstöjohtamiseen. Henkilöstöjohtamisella
tarkoitetaan tässä opinnäytetyössä inhimillisten voimavarojen johtamista; toisin sa-
noen asioiden toteuttamista muiden ihmisten avulla ja kautta. (Viitala, 2004, 14.)
Henkilöstöjohtamisella on nykyajan työorganisaatioissa strategisesti keskeinen ja
tunnustettu merkitys toiminnan tavoitteiden saavuttamisen ja koko organisaation
olemassaolon turvaamisen kannalta (Kaplan & Norton, 2004, 33; Viitala, 2004, 10).
Samalla kun henkilöstöjohtamisen painopiste on muuttunut strategista korostavaan
näkökulmaan (Kasvio, 1997, 173) on henkilöstöjohtamisen tehtäviä siirretty kasva-
vassa määrin työyhteisöihin esimiehille, jonka myötä esimiesten merkitys henkilös-
tön kehittämisessä on tullut yhä tärkeämmäksi (Leppänen, 2002, 72; Viitala, 2004,
17). Tulos- ja kehityskeskustelut ovatkin yksi keskeinen työväline, jonka avulla esi-
miestyössä voidaan pyrkiä edistämään organisaation toimintastrategian toteutumista.
Käsitteellisesti ilmaisu henkilöstöjohtamisen työväline sisältää ajatuksen vaikuttami-
sesta ja toiminnan kontrollista. Tämä tarkoittaa, että tulos- ja kehityskeskustelujen
kautta voidaan pyrkiä vaikuttamaan siihen, millaisia tavoitteita työntekijät määrittä-
vät työllään olevan ja kuinka he niitä tavoittelevat. (Hatch, 1997, 331.)
Tulos ja kehityskeskusteluiden teoreettisesta taustasta on tunnistettavissa useampia
henkilöstöjohtamisen malleja. Sanan 'malli' käyttö on tässä yhteydessä oleellista, sillä
henkilöstöjohtamisessa ei ole olemassakaan mitään yhtenäistä teoriaa, vaan se koos-
tuu osin päällekkäisistäkin selitysmalleista. (Viitala, 2004, 20.) Suurin osa henkilös-
töjohtamisen malleista on alun perin kehitetty Yhdysvalloissa. Malleja on sitten vielä
sovellettu monella eri tavalla eri yhteyksissä ja useimmista malleista on lisäksi Suo-
messa kehitetty omat versionsa (Juuti, 1994, 111-115). Esittelen tässä opinnäytetyös-
sä ne henkilöstöjohtamisen mallit, joihin Helsingin kaupungin tulos- ja kehityskes-
kustelukäytäntö perustuu. Esiteltävät mallit ovat myös kirjallisuudessa yleisimmin
tulos- ja kehityskeskusteluihin liitettyjä, mutta mallien painotustavoissa voi olla eroa
erilaisissa toimintakonteksteissa.
9Tulos- ja kehityskeskustelujen taustalla olevat teoreettiset mallit voidaan pääpiirteis-
sään jakaa suoriutumisen johtamista korostaviin malleihin sekä vuorovaikutteisiin
muutoksen johtamisen ja osaamisen johtamisen malleihin. Mallien painotuserot selit-
tyvät pitkälti mallien syntyhistoriaa peilaten: varhaisemmissa, 1950- ja 60-luvuilla
kehitetyissä henkilöstöjohtamisen malleissa painottuu työsuoritteiden tarkastelu ja
niiden mittaaminen; uudemmissa, 1980-luvulta alkaen kehitetyissä malleissa sen
sijaan painottuu inhimillisten voimavarojen kehittäminen säännöllisesti ja systemaat-
tisesti sekä jokaisen osallistumisen tärkeys kehittämistyöhön (Sarala & Sarala, 1996;
Viitala, 2004, 21). Painotuserojen tarkastelu myös osoittaa, kuinka näkökulma on
siirtynyt työn lopputuloksen näkökulmasta henkilöstöjohtamisen prosessiluonteisuut-
ta ja osallistuvaa johtamista korostavaan näkökulmaan (Juuti, 1994, 102).
Suoriutumisen johtamista korostavat henkilöstöjohtamisen mallit
Työn suoriutumisen arviointia ('performance management'; Mabey, Salaman & Sto-
rey, 2001, 125) korostavista johtamismalleista, jotka liittyvät tulos- ja kehityskeskus-
teluihin voidaan tunnistaa tavoitejohtamisen (MBO = Management by objectives;
Drucker, 1950, Odiorne, 1970) ja siitä edelleen kehitetyn tulosjohtamisen (MBR =
Management by results; Saarinen & Huuhtanen, 1994; Temmes, 1990) mallien läh-
tökohtia 1. Tavoite- ja tulosjohtamisen mallien lähtökohtana on, että työntekijöillä on
voimavaroja ja halukkuutta onnistua heille määritellyissä tehtävissä, kunhan he voi-
vat itse valita suoritustapansa. Tämän oletuksen perusteella mallien ajatuksena on,
että työn tuloksellisuutta voidaan kehittää asettamalla työlle tavoitteet etukäteen ja
jättämällä toteutustavan valinnan kunkin yksilön tai ryhmän vastuulle. (Juuti, 1994,
112-113.)
Lähtökohdiltaan tavoite- ja tulosjohtamisen mallit painottavat tulosten saavuttamista
ja niistä palkitsemista (Härkönen, Kuronen & Nissinen, 1990). Tuloksellisuuden ko-
rostaminen voi kuitenkin johtaa (taloudellisen) ohjauksen ylikorostumiseen ja hei-
1 Johtamismallien nimityksistä ja erityisesti niiden sisällöistä sekä suhteista toisiinsa käydään jatkuvaa
kiistaa sekä kansainvälisessä että suomalaisessa johtamisen tutkimuksessa (Saarinen & Huuhtanen,
1994). Tämän opinnäytetyön puitteissa en nimityskiistaan ota sen laajemmin kantaa, vaan pyrin tiivis-
tämään joitakin keskeisiä suuntaviivoja, joiden voidaan arvioida vastaavan melko pitkälle samaa aja-
tuksellista näkökulmaa (Juuti, 1994; 1998).
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kentää työntekijöiden motivaatiota ja tulehduttaa työyhteisön jäsenten suhteita (Elo,
1995, 385).
Tulosjohtamisen toteuttamisen rinnalle on tullut vahvasti kokonaisvaltainen laadun-
hallinta. Laatujohtamisessa (TQM = Total quality management; Deming, 1991; Juran
& Gryna, 1993) kiinnitetään lopputuloksen sijaan huomio koko työprosessiin, jonka
kautta tulokset syntyvät. Laatujohtamisen näkökulmasta työssä suoriutuminen on
monen päällekkäisen ja lomittaisen asian summa. Vain tuloksen mittaamiseen perus-
tuva työn arviointi on kapea-alaista ja jättää monta todelliseen suoriutumiseen vai-
kuttavaa tekijää huomiotta. (Deming, 1991.) Laatujohtaminen perustuu kokonaisval-
taiseen ja jatkuvaan laadun kehittämisen ideaan. Mallissa korostetaan koko henkilös-
tön osallistumisen tärkeyttä kehittämiseen siten, että asiakkaille taataan laadukas
työn tulos. (Juran & Gryna, 1993; Sarala & Sarala, 1996).
Laatuajattelussa keskeistä on tieteellisten ja pätevien menetelmien käyttö sekä laadun
arviointi monipuolisesti ja täsmällisesti erilaisia mittaristoja käyttäen (esim. ISO -
standardit). Standardien ja kaikille yhteisten arviointimittareiden käytöllä pyritään
objektiiviseen, kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti kohtelevaan arviointiin.
(Sarala & Sarala, 1996) Laatujohtamisen mallin kritiikki kohdistuu yleisimmin laa-
dun arvioinnin vaikeuteen sekä liian yksipuoliseen ja tilannetekijöitä huomioimatto-
maan arvioinnin näkökulmaan (Yong & Wilkinson, 2001).
Vuorovaikutteisuutta ja osaamisen kehittämistä korostavat henkilöstöjohtami-
sen mallit
Edellä esiteltyjen, työn suoriutumista korostavien henkilöstöjohtamisen mallien li-
säksi tulos- ja kehityskeskustelut voidaan liittää vuorovaikutteisen johtamisen ja sii-
hen läheisesti liittyvän muutosjohtamisen malliin (Hyttinen, 1994; Immonen, 1994;
Juuti & Vuorela, 2002) sekä osaamisen johtamisen malliin (Viitala, 2004; Hätönen,
1998). Näissä malleissa keskeistä on johtamistoiminnan vuorovaikutteisuuden ja
prosessiluontoisuuden korostaminen. Sekä tavoitteiden välittämisen, työsuoritusten
arvioinnin kuin työntekijän toiveiden käsittelyn nähdään toteutuvan kommunikaation
ja yhteistoiminnan kautta, jolloin esimiestyö on pitkälti vuorovaikutukseen perustu-
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vaa vaikuttamista ja toiminnan suunnan määrittelyä. (Joutsenlahti & Koivisto, 1998,
52; Sarala & Sarala, 1996).
Osaamisen johtamisen ('knowledge management') näkökulma puolestaan liittää tu-
los- ja kehityskeskustelut osaksi organisaation osaamisen kehittämisen prosessia ja
oppivan organisaation ajattelumallia (Senge, 1994; Sarala & Sarala, 1996). Osaami-
sen johtamisen ajatuksena on, että organisaation toiminnan ja menestymisen kannalta
on tärkeää huolehtia taidoista ja osaamisesta sekä niiden lisäämisestä siten, että orga-
nisaation tavoitteet voidaan saavuttaa (Viitala, 2004, 175). Osaamisen johtamisessa
organisaation oppiminen kuvataan usein erilaisten kehittämisvaiheiden kautta (Hätö-
nen, 2004). Tulos- ja kehityskeskustelut liittyvät osaamisen kehittämisen ensimmäi-
seen, eli nykytilan analyysin ja oppimistarpeiden määrittelyn vaiheeseen, eli keskus-
teluiden tarkoituksena on tuottaa tietoa henkilöstön kehittämistarpeista. (Hätönen,
2004, 8; Viitala, 2004, 197-198.)
Sekä suoriutumisen johtamista että organisaation kehittämistä korostavat henkilöstö-
johtamisen mallit voidaan liittää osaksi systeemiteoreettista organisaatioteoriaa (Bur-
ke & Litwin, 1992). Systeemiseen ajatteluun perustuvat organisaatioiden toimintaa
ymmärtämään pyrkivät mallit perustuvat modernin organisaatioteorian perusoletuk-
siin. Usein systeemiteoreettista tai avointa systeemiä korostavat mallit vertaavat or-
ganisaation toimintaa elävään olioon, joka pyrkii tasapainoon ympäristönsä kanssa.
Systeemisissä malleissa keskeisellä sijalla on toiminnan rationaalisuuden korostami-
nen sekä usko systeemin kautta toiminnan hallittavuuteen tai korvattavuuteen.
(Hatch, 1997, 327-332)
2.3 Keskustelujen toteuttamisen piirteitä yleisesti ja erityisesti
Helsingin kaupungin organisaatiossa
Tulos- ja kehityskeskusteluja toteuttamalla työorganisaatioissa pyritään varmista-
maan, että jokaisen työntekijän kanssa keskustellaan hänen työnsä tavoitteista ja vas-
tuualueista sekä työntekijän toiveiden, työyhteisön tarpeiden kuin koko organisaation
tavoitteiden mukaisesti. (Juuti, 1998b.) Vastuiden selventymisen ja yhteistoiminnan
päämäärien käsittelyn lisäksi keskusteluiden kautta voidaan varmistaa, että jokaisella
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on mahdollisuus vaikuttaa häntä itseään ja omaa työyhteisöään koskeviin päätöksiin.
Tällöin jokaisella on myös tilaisuus kertoa, millaisia asioita hän pitää tärkeänä työs-
sään, jonka ajatellaan välillisesti tukevan työntekijöiden työhyvinvointia. (Elo,
1997.)
Erään kansainvälisen tutkimuksen mukaan (Fey, Pavlovskaya & Tang, 2004) suoma-
laista kehityskeskustelukulttuuria leimaa tulevaisuusorientaatio ja kehittymisnäkö-
kulma sekä tilanteen vapaamuotoisuus. Samalla suomalaisissa organisaatioiden toi-
mintakulttuureissa on tavallista, että johto välittää lähiesimiehille tehtävän keskuste-
lujen toteuttamisesta ja esimiehet saavat päättää niiden sisällön, rakenteen ja sään-
nönmukaisuuden. Tulos- ja kehityskeskustelukäytännöissä voi tästä johtuen olla
suurtakin vaihtelua eri organisaatioissa ja eri esimiesten välillä, mutta niitä voidaan
kuvata joidenkin pääpiirteiden kautta.
Tulos- ja kehityskeskusteluissa keskitytään yleensä työn pidemmän tähtäimen tavoit-
teiden pohtimiseen. Keskustelut toteutetaan ennalta sovittuna ajankohtana ja keskus-
telutilaksi pyritään löytämään rauhallinen paikka. Ennen varsinaista keskustelua mo-
lemmat osapuolet valmistautuvat keskusteluun. Valmistautumisen apuna voidaan
käyttää erilaisia keskustelulomakkeita, joiden tarkoituksena on helpottaa keskustelun
pysymistä sovituissa teemoissa ja varmistaa oleellisten asioiden läpikäyminen. Var-
sinaisessa keskustelussa käydään läpi ennakkoon pohditut asiat ja voidaan nostaa
esiin mahdollisia uusia näkökohtia. Keskustelu on toteutunut täydellisesti vasta, kun
keskustelussa sovitut asiat jalkautuvat käytäntöön, joka edellyttää sekä resursseja että
seurantaa. Keskusteluista kootaan yleensä kirjallinen yhteenveto, johon merkitään
sovitut asiat ja jonka molemmat osapuolet allekirjoittavat. Kirjallisella sopimuksella
pyritään edistämään molempien osapuolten sitoutumista sovittuihin asioihin ja näin
varmistamaan asioiden toteutuminen. (Viitala, 2004, 197-198.)
Alunperin yrityksiin kehitettyjen johtamismallien soveltuminen julkisten organisaa-
tioiden2 toimintakulttuuriin sellaisenaan ei ole itsestään selvää julkishallinnon erilai-
sista toiminnan päämääristä ja tavoista johtuen (Abma & Noordegraaf, 2003; Tem-
mes, 1991, 23). Tästä huolimatta julkishallinnossa tulos- ja kehityskeskustelut on
2 Julkishallinnolla tarkoitetaan sekä valtion että kunnan organisaatioita (Virkkunen, Voutilainen,
Laosmaa & Salmimies, 1986).
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toteutettu pitkälti yritysmaailman mallien ja esimerkkien mukaisesti nojautuen sa-
moihin johtamismalleihin ja niiden oletuksiin (Saarinen & Huuhtanen, 1994).
Helsingin kaupungin organisaatiossa tulos- ja kehityskeskustelut ovat olleet käytössä
1990-luvun alusta. Tulos- ja kehityskeskustelut on nivottu osaksi laajempaa tulosjoh-
tamisen mallia ja osaamisen kehittämisen ohjelmaa. Virastokohtaisen tavoite- ja to-
teutussuunnittelun käynnistävät kaupungin virastojen johdon sekä osastopäälliköiden
väliset keskustelut, jotka pohjautuvat kaupungin johtajiston ja poliittisten elinten
tekemiin linjauksiin. Helsingin kaupungin yleiset ohjeet toimivat virastoissa toteutet-
tavien tulos- ja kehityskeskustelujen pohjana, mutta eri virastoissa toteutustapojen
välillä voi olla eroa. Suosituksena on, että jokaisen työntekijän kanssa käytäisiin tu-
los- ja kehityskeskustelu vähintään kerran vuoden aikana. Kahdenkeskisten tulos- ja
kehityskeskustelujen lisäksi keskustelukäytäntöä on laajennettu ryhmämuotoiseksi.
Ryhmämuotoisessa keskustelussa tulos- ja kehityskeskustelu käydään koko työtiimin
kesken yhdessä esimiehen kanssa. Ryhmän kanssa käytävä keskustelu voi olla joko
ennen yksin käytäviä keskusteluja osana osaamisen kehittämisen prosessia tai se voi
toimia itsenäisenä työyhteisön kehittämisen välineenä. (Kaartinen ym., 2001, 18-19.)
Helsingin kaupunki tukee esimiehiä keskusteluiden toteuttamisessa välillisesti esi-
mieskoulutusten, kirjallisen materiaalin sekä erilaisten keskustelulomakkeiden muo-
dossa ja myöskin valvoo niiden toteuttamista muun muassa kaupungin vuosittaisen
työhyvinvointitutkimuksen puitteissa. Vuonna 2003 tehdyn laajan työhyvinvointi-
kyselyn mukaan tulos- ja kehityskeskustelut toteutuvat noin 60 %:lla työpaikoista,
naisista 72 % ja miehistä 54 % käyvät kehityskeskusteluja. (Helsingin Kaupungin
henkilöstöraportti 2003.) Vuoden 2003 tuloksiin verrattuna vuonna 2004 toteutetun
tutkimuksen tulosten valossa henkilöstöstä yhä useampi käy esimiehensä kanssa ke-
hityskeskustelun ja yhä useampi on myös tyytyväinen keskustelun sisältöön. Vaikka
yleisesti ottaen vuoden 2003 ja vuoden 2004 työhyvinvointitutkimusten tulokset ovat
samansuuntaisia, vuoden 2004 tuloksissa työn tavoitteellisuus on kehittynyt myöntei-
seen suuntaan, mutta työhön liittyvien vaikutusmahdollisuuksien koetaan heikenty-
neen. (Helsingin kaupungin henkilöstöraportti 2004.)
Yleisohjeistuksena sekä rakennus- että sosiaalivirastossa on, että keskustelut toteute-
taan jokaisen työntekijän kanssa vähintään kerran vuodessa. Myös useamman kes-
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kustelun toteuttamiseen kannustetaan, sillä se mahdollistaa kokonaisuuden jakamisen
pienempiin osiin ja keskittymisen muutamiin pääkohtiin kerrallaan. Rakennusviras-
tossa tulos- ja kehityskeskustelut ovat olleet työyksiköissä virallisesti käytössä vuo-
den 2001 alusta, tosin jo ennen 2000-lukua monissa yksiköissä on toteutettu keskus-
teluja omatoimisesti. Nykyisin tulos- ja kehityskeskustelut on liitetty osaksi yksikkö-
jen tulospalkkiojärjestelmää, eli niiden toteuttamista edellytetään. Sosiaalivirastossa
keskustelut ovat olleet virallisesti käytössä 1990-luvulta alkaen, mutta vastaavanlai-
sia keskusteluja osassa työyhteisöjä on toteutettu jo 1970- ja 1980-luvuilla. Sosiaali-
virastossa tulos- ja kehityskeskustelukäytäntö on siis ollut käytössä huomattavasti
pidemmän ajan.
Rakennus- ja sosiaaliviraston tulos- ja kehityskeskusteluohjeet vastaavat melko pit-
källe kaupungin virallista ohjeistusta sekä toisiaan, vaikkakin keskusteluteemojen
määrä ja nimitykset poikkeavat jonkin verran. Rakennusvirastossa teemat on jaoteltu
työtehtäviin ja tavoitteisiin, työoloihin, asiakaspalveluun, mahdollisiin ongelmallisiin
seikkoihin työssä, esimiestyöhön sekä omien valmiuksien pohtimiseen. Sosiaaliviras-
tossa teemat sen sijaan ovat työtehtävät ja tavoitteet, työhyvinvointi sekä osaaminen.
(Rakennusviraston ja sosiaaliviraston henkilöstöosastojen tuottamat kirjalliset intra-
net -ohjeet esimiehille.)
Virastotasolla keskustelujen toteuttamista valvotaan henkilöstöosastolle toimitettavan
työn suoriutumisen arviointilomakkeen muodossa ja keskusteluihin saatetaan joissa-
kin virastoissa kannustaa myös yksikkökohtaisesti jaettavalla vuosittaisella tulos-
palkkiolla. Tulevaisuudessa kannustavan palkkausjärjestelmän kehittäminen kunnal-
lisissa organisaatioissa (PKO; Kunnallisen työmarkkinalaitoksen toimintakertomus,
2002) todennäköisestikin tullee vaikuttamaan tulos- ja kehityskeskustelujen osana
olevaan työn arvioinnin näkökulmaan entisestään sitä korostaen.
2.4 Tulos- ja kehityskeskusteluiden osoitetut hyödyt ja niihin koh-
distettu kritiikki aiemman tutkimuksen valossa
Tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaoloa on perusteltu niin yksittäisen työnteki-
jän, työyhteisön kuin esimiestyönkin kehittämisen näkökulmista. Keskustelujen taus-
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talla on myös laajemmassa viitekehyksessä kysymys organisaation kehittämisestä
(Kivimäki ym., 1994; Viitala, 2004). Vaikka tulos- ja kehityskeskusteluja on tutkittu
paljon erityisesti 1990-luvulla (Kivimäki & Lindström, 1996; Kivimäki ym., 1994;
Saarinen & Huuhtanen, 1994) ja lukuisissa opinnäytetöissä myös 2000-luvulla
(Lampela, 2004; Lohikoski, 2004; Rajaneva, 2002; Tuhkanen, 2004; Uusihaka,
2004), pääosa tehdystä tutkimuksesta on toteutettu kvantitatiivisin tutkimusmenetel-
min ja laadullisten tutkimusten niukkuus on koettu ongelmalliseksi (Kivimäki ym.,
1994).
Yksittäisen työntekijän näkökulmasta tulos- ja kehityskeskustelujen etuna mainitaan
useimmiten omaan työhön liittyvien vaikutusmahdollisuuksien lisääntyminen sekä
inhimillisten perustarpeiden tyydyttyminen, kuten tunne huomioiduksi tulosta (Jout-
senlahti & Koivisto, 1998, 62). Yksilönäkökulmasta tutkimuksissa on lisäksi todettu
keskusteluiden olevan yhteydessä työmotivaatioon ja työn mielekkääksi kokemiseen
vastuiden selkiintymisen sekä palautteen saannin näkökulmasta (Kivimäki ym.,
1994). Vaikutusmahdollisuuksien ja vastuiden selkeytymisen puolestaan on osoitettu
olevan yhteydessä työssä jaksamiseen ja siten yksittäisen työntekijän kannalta kes-
kusteluiden nähdään olevan välillisesti yhteydessä työntekijän työhyvinvoinnin edis-
tämiseen (Elo, 1997; Joutsenlahti & Koivisto, 1998, 61- 62).
Työyhteisön ja esimiestyön toimivuuden näkökulmasta keskusteluiden on osoitettu
kehittävän esimiehen ja työntekijöiden välistä vuorovaikutusta ja heidän välistä luot-
tamusta sekä lisäävän esimiestyötyytyväisyyttä (Kivimäki ym., 1994). Koko työyh-
teisön tasolla on havaittu, että keskustelujen myötä esimies on työntekijöiden näkö-
kulmasta arvioitu oikeudenmukaisemmaksi ja myös hän itse on viihtynyt paremmin
työssään (Juuti, 1998b, 8-9). Työyhteisön toimivuuden kannalta keskusteluiden mer-
kitys on liitetty myös työilmapiirin kehittämiseen. Keskusteluiden on muun muassa
todettu selkeyttävän yhteistoiminnan tavoitteita sekä lisäävän työyhteisöjen innova-
tiivisuutta (Kivimäki & Lindström, 1996). Esimiehelle tulos- ja kehityskeskustelut
ovat keskeisimmin keino välittää ja saada tietoa työn suunnittelun ja vastuiden jaon
helpottamiseksi. Esimiehen näkökulmasta tulos- ja kehityskeskustelut koetaan kyllä-
kin tärkeäksi keinoksi edistää työntekijöiden hyvinvointia, mutta ne mielletään ensi-
sijaisesti työkeskusteluiksi ja työntekijöiden henkilökohtaisempiin asioihin puuttu-
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mista voidaan pitää toissijaisena tai osittain vaikeana. (Joutsenlahti & Koivisto, 1998,
92-93.)
Tutkimuksissa esitetyt hyödyt ovat olleet melko heikkoja niiden tilastollisen selittä-
vyyden suhteen (Joutsenlahti & Koivisto, 1998; Kivimäki ym., 1994). Tulos- ja kehi-
tyskeskusteluita on myös kritisoitu ja erityisesti tulos- ja kehityskeskusteluihin liitty-
vää työn suoriutumisen arviointia on kyseenalaistettu paljon. Tutkimuksissa on esi-
merkiksi nostettu esiin työn laadun ja tavoitteiden toteutumisen arvioinnin vaikeus ja
jokaisen oikeudenmukaisen kohtelun varmistamisen hankaluus (Boyd & Kyle,
2004). Lisäksi arvioinnin tekijä - yleensä esimies - tekee ratkaisunsa omista subjek-
tiivisista lähtökohdistaan, jolloin arvioinnin tulos voi todellisen työssä suoriutumisen
sijaan perustua niihin vaikutelmiin, joita esimiehelle työntekijästä on muodostunut
(Jennings, Palmer & Thomas, 2004).
Lisäksi arviointia hankaloittaa laatukriteerien määrittelyn vaikeus. Kaikkea työtä ei
ensinkään voida arvioida mittaamalla, ja vaikka laatu olisikin määritelty erilaisiin
mitattavin osatekijöin (esimerkiksi "asiakastyytyväisyys", "työprosessin nopeus"),
jättää arviointi vääjäämättä suoriutumiskontekstin ja työn luonteen vaikutuksen
huomiotta. Ongelmallista on, että tulos- ja kehityskeskustelut luodaan yleensä yhte-
näisiksi koko organisaatiossa, vaikka työn luonteissa voi olla oleellisia eroja, jotka
merkittävällä tavalla vaikuttaisivat siihen, kuinka tulos- ja kehityskeskusteluja tulisi
soveltaa. (Abma & Noordegraaf, 2003.)
Suoriutumisen arvioinnilla on keskeinen merkitys työntekijän kannalta sekä koke-
muksellisesti että mahdollisesti myös taloudellisesti, sillä arvioinnin tuloksella voi-
daan vaikuttaa henkilön palkan suuruuteen. Arvioinnin vääristymiseen liittyvien on-
gelmien lisäksi myös arvioinnin seurauksiin on kiinnitetty huomiota; toisin sanoen
kyseenalaistettu tulos- ja kehityskeskusteluiden kehittymistä edistävää näkökulmaa.
Jos esimiehen tekemä arviointi koetaan ristiriitaiseksi oman näkemyksen kanssa, voi
se pahimmillaan heikentää työmotivaatiota ja vaikuttaa kielteisesti työ- tai esimies-
tyytyväisyyteen (Coutts & Schneider, 2004, 75). Myös kokemukset tavoitteiden so-
pimisen määrätystä luonteesta voivat pikemminkin ehkäistä kuin edistää kehittymis-
halukkuutta ja pyrkimystä tavoitteiden saavuttamiseen (Rasch, 2004; Saarinen &
Huuhtanen, 1994).
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Keskusteluiden kritiikissä on myös nostettu esiin niiden näennäisvaikuttamisen luon-
ne. Tämä kritiikki on myös kohdistettu koko tulosjohtamisen mallia kohtaan (ks.
luku 2.2; Pakarinen, 1998; Saarinen & Huuhtanen, 1994). Keskustelujen olemassa-
oloa perustellaan vedoten ennen kaikkea työntekijöiden, mutta myös esimiesten vai-
kutusmahdollisuuksien lisäämiseen työyhteisö- ja organisaatiokontekstien tasoilla.
Kuitenkin keskustelujen tavoitteet määritellään organisaation strategian pohjalta, ja
voi olla, ettei keskustelussa esitettyjä kehittämisideoita tai työntekijän toiveita ole
mahdollista lainkaan toteuttaa (Boyd & Kyle, 2004, 265). Myös esimies saattaa ko-
kea ylhäältäpäin asetetut tulostavoitteet toimintaansa ja päätäntävaltaansa rajoittavina
ja mieltää keskustelut pakonomaisiksi ja ahdistaviksi (Elo, 1995, 385).
Tutkimuksissa esiin nostettu kontekstin huomioimattomuuden merkitys osaltaan ko-
rostaa laadulliseen tutkimusmenetelmään perustuvien tutkimusten tarpeellisuutta
tulos- ja kehityskeskustelujen tutkimuksessa. Kvantitatiiviseen tutkimukseen liittyvä
yleistettävyys johtaa siihen, että tilanteiset ja paikalliset erityishuomiot eivät nouse
tutkimuksissa esiin, vaikka niiden merkitys todennäköisesti on oleellinen. Lisäksi
osittain ongelmalliseksi koettu keskusteluihin liittyvä vaikuttaminen herättää mielen-
kiintoisia huomioita lähiesimiestyön näkökulmasta. Tulos- ja kehityskeskusteluihin
liittyvät henkilöstöjohtamisen teoreettiset oletukset luovat kuvan, että keskustelut
ovat esimiestyötä tekeville henkilöille yksi oleellinen ja tärkeä vaikuttamisen keino,
mutta tämä huomio ei välttämättä olekaan niin itsestään selvä.
Kirjallisuuden luoman kuvan ja aiemman tutkimustiedon pohjalta tekemistäni ha-
vainnoista ja kiinnostuksen kohteista siirryn seuraavassa luvussa esittelemään ja pe-
rustelemaan opinnäytetyön teoreettista näkökulmaa ja asettamaani tutkimustehtävää.
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3 TUTKIMUSTEHTÄVÄN JÄSENTELY JA PERUSTELU
Tulos- ja kehityskeskusteluja henkilöstöjohtamisen työvälineenä on kuvattu edelli-
sessä kappaleessa määritellen keskustelujen tavoitteita ja sisältöä, esitellen aiempia
tulos- ja kehityskeskustelututkimuksia sekä valottaen laajempaa henkilöstöjohtamis-
mallien kenttää, johon keskustelujen voidaan nähdä liittyvän. Huolimatta keskuste-
luihin esitetystä kritiikistä tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaoloa ei ole juuri-
kaan kyseenalaistettu (Abma & Noordegraaf, 2003; Coutts & Schneider, 2004;
Rasch, 2004) vaan niiden toteuttamiseen kannustetaan ja niihin varataan niin rahalli-
sia, inhimillisiä kuin ajallisiakin resursseja.
Käytännössä keskustelujen toteuttaminen ei kuitenkaan näyttäydy niin yksiselitteise-
nä ja kiistattomana ilmiönä, kuin kirjallisuuden luoma vaikutelma antaisi olettaa.
Tämän työn kohdeorganisaatiossa, eli Helsingin kaupungilla voidaan havaita keske-
nään ristiriitaisia näkökulmia tulos- ja kehityskeskusteluiden tarpeellisuuden tai toi-
mivuuden arvottamisessa. Työyhteisöjen välillä on eroa, kuinka myönteisesti tai kiel-
teisesti keskusteluja arvioidaan ja joissakin yksiköissä niitä ei kehotuksista ja niihin
varatuista resursseista huolimatta toteuteta lainkaan. Myös virastojen välillä on eroa
tulos- ja kehityskeskusteluiden toteuttamisen laajuuden ja keskusteluiden arvottami-
sen suhteen. Perustan havaintoni vuosina 2003 ja 2004 toteutettuihin koko kaupungin
kattaviin työhyvinvointitutkimuksiin, joissa muun muassa on selvitetty tulos- ja kehi-
tyskeskusteluihin liittyviä näkökulmia. (Helsingin kaupungin henkilöstöraportit 2003
ja 2004.)
Esimiesten merkitys keskustelujen toteuttamisen ja annin kannalta on todettu keskei-
seksi (Elo, 1997; Juuti & Vuorela, 2002). Tästä lähtökohdasta onkin kiinnostavaa
tietää, kuinka esimiehet - ja tässä työssä nimenomaan lähiesimiestyötä tekevät henki-
löt - itse suhtautuvat, eli asennoituvat tulos- ja kehityskeskusteluihin.  Samalla kun
esimiestyötä tekevien henkilöiden aseman tärkeys organisaatioiden kehittämisessä on
korostunut, on heidän asemansa useissa tutkimuksissa (Juuti, 1998; Rasku, Feldt &
Ruoppila, 1997; Valtee, 1987) esitetty olevan hyvin haasteellinen. Esimiesten ase-
maan viitataan usein sanonnalla "puun ja kuoren välissä", jolla pyritään ilmentämään
heidän asemansa kaksitahoisuutta: yhtäältä he ovat johdon ohjeiden alaisia ja vas-
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tuussa toiminnan toteutumisesta johdon määrittelemällä tavalla; toisaalta he toimivat
omien alaistensa johtajina ja joutuvat huomioimaan työntekijöiden esittämät toiveet
työssään ja tulosten saavuttamisessa. (Elo, 1997; Rapp, 2005; Perkka-Jortikka,
2002.)
Tässä opinnäytetyössä lähiesimiesten näkemystä tulos- ja kehityskeskusteluihin tar-
kastellaan asenneteoreettisesta näkökulmasta. Työni teoreettisena viitekehyksenä on
retorinen asenneteoria (Billig, 1987/1996) sekä sosiaalista korostava sosiaalipsyko-
logia ja erityisesti sosiaalista vuorovaikutusta ja kommunikaatiota korostava relatio-
nistinen suuntaus (Bateson, 1972; Goffman, 1974; Israel, 1979; Vesala, 2001). Ennen
asenteiden näkökulman esittelyä luon lyhyen katsauksen siihen, kuinka valitsemani
näkökulma asettuu laajempaan sosiaalisen todellisuuden jäsentämisen kenttään sosi-
aalipsykologiassa. Lyhyen katsauksen jälkeen siirryn sosiaalipsykologisen asenne-
tutkimuksen kentän esittelyyn ja valotan erityisesti sitä, mitä tässä opinnäytetyössä
tarkoitetaan asennoitumisella ja millaisia teoreettisia oletuksia valittuun näkökul-
maan liittyy.
Retorista ja sosiaalista korostavan sosiaalipsykologian näkökulma voidaan tieteelli-
sessä keskustelussa liittää väljästi diskurssianalyyttisen lähestymistavan (Potter &
Wetherell, 1987; Jokinen, 1999), vuorovaikutuksen tutkimuksen (Peräkylä, 1995) ja
siitä edelleen kehitetyn keskustelunanalyysin (Suoninen, 1999) kanssa osaksi sosiaa-
lisen konstruktionismin viitekehystä. Sosiaalinen konstruktionismi on yhdenlainen
tapa pyrkiä vastaamaan kysymykseen sosiaalisen todellisuuden luonteessa. Suuntaus-
ta ei voi yksiselitteisesti määritellä, mutta yhteistä sosiaaliseen konstruktionismiin
pohjautuvassa ajattelutavassa on todellisuuden luonteen tulkinnallisuuden ja moni-
merkityksellisyyden korostaminen sekä kriittinen näkökulma asioihin. (Burr, 1995;
Gergen, 1999.) Näkökulman juuret ovat pitkälti johdettavissa Bergerin ja Luckman-
nin (1966/1991) esittämään tiedonsosiologiseen näkemykseen sosiaalisen todellisuu-
den luonteesta, jonka oletetaan olevan luonteeltaan konstruktiivinen ja dialektinen
(Berger & Luckmann, 1991).
Sosiaalisen konstruktionismin kehyksessä todellisuus nähdään kielellisenä rakennel-
mana, joka luodaan ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja joka koostuu erilaisista
tulkinnoista. Burr (1995, 3-5) liittää sosiaaliseen konstruktionismiin neljä perusolet-
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tamusta. Näkökulman suhde tietoon on kriittinen, eli havaintojen ei oleteta olevan
varmoja tai objektiivisia vaan ne ovat neuvottelun ja tulkintojen tulosta. Tiedon ei
myöskään oleteta syntyvän objektiivisesti vaan se konstruoidaan sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa ja siten koko sosiaalinen elämä ja siinä toimivat henkilöt ovat histori-
allisia ja kulttuurisia ilmiöitä ja tuotteita. Tiedon ja sosiaalisten toimijoiden luonne
nähdään muodostuvan tiiviisti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, eli tietty konstruktio
tuottaa tietynlaista toimintaa ja toisaalta tietynlainen toiminta vaikuttaa konstrukti-
oomme maailmasta. Gergenin (1999) mukaan sosiaalisen konstruktionismin viiteke-
hyksestä yksilöitä tarkastellaankin tehden näkyväksi niitä prosesseja, joiden kautta
yksilöt kuvailevat, selittävät tai tekevät ymmärrettäväksi sosiaalisen todellisuuden
ilmiöitä tai itseään maailmaansa havainnoimalla.
3.1 Asenteet sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa
Sosiaalipsykologian tieteenhistoriassa asenne on yksi yleisimmistä ja käytetyimmistä
käsitteistä (Allport 1967, 3; McGuire, 1985, 239) ja myös arkikielen käytössä käsite
on hyvin tuttu. Asennekäsitteelle ei ole olemassa ainoastaan yhtä määritelmää, vaan
sillä viitataan sisällöllisesti erilaisiin ja eritasoisiin ilmiöihin eri yhteyksissä 3.
Erilaisista ja osittain kiistanalaisista lähtökohdista huolimatta useimmissa asenteen
käsitteen määrittelyissä on tunnistettavissa kaksi keskeistä yhtäläisyyttä. Asenteen
määritelmiä yhdistää yleensä ajatus asenteen kohteellisuudesta ja arvottavuudesta.
Kohteellisuudella tarkoitetaan, että asenne on aina suhtautumista johonkin sosiaali-
sen todellisuuden asiaan tai ilmiöön. Kohde voi olla hyvinkin konkreetti tai selvära-
jainen ("asuminen kantakaupungissa"), mutta se voi olla myös abstrakti ("yhteiskun-
tavastuu") tai itseen liittyvä ("vaikutusmahdollisuudet"). Asenteen arvottava ulottu-
vuus tarkoittaa, että kohdetta määritetään liittäen siihen arvostuksia eri arvoulottu-
vuuksien kautta. Tavallisimmin kohdetta arvotetaan sen myönteinen ? kielteinen -
ulottuvuudella, mutta ulottuvuutena voi olla myös esimerkiksi houkutteleva ? vältet-
tävä, hyväksyttävä ? paheksuttava tai miellyttävä ? epämiellyttävä ja niin edelleen.
3 Tässä opinnäytetyössä en esittele erilaisia asennemääritelmiä tarkemmin. Asennekäsitteen käyttöä
sosiaalipsykologiassa ovat laajasti käsitelleet esimerkiksi Allport (1967) ja McGuire (1985) ja toisaal-
ta käsitteen kiistanalaisuutta esimerkiksi Billig (1987), Potter ja Wetherell (1987) sekä Vesala ja Ran-
tanen (1999; 2005).
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(Eagly & Chaiken, 1993, 3-4.) Asenteeseen liittyy oleellisesti asenteen evaluatiivinen
aspekti ja joidenkin tutkijoiden mielestä arvottavuus on asenteen tärkein ominaisuus
(Billig, 1987, 176; Fishbein, 1967, 479; McGuire, 1985).
3.1.1 Asenteiden valtavirtatutkimus ja siihen kohdistettu kritiikki
Pääosa 1900-luvun, varsinkin maailmansotien jälkeisellä ajanjaksolla tehdystä asen-
netutkimuksesta perustuu kognitiivisen sosiaalipsykologian ja joiltain osin myös be-
haviorismin oletuksiin esittäen asenteiden olevan yksilöiden sisäisiä ja suhteellisen
pysyviä tai tilanteesta riippumattomia ominaisuuksia. Yksilönäkökulmaan, eli dis-
positonaaliseen oletukseen4 nojautuvissa teorioissa asenteet nähdään luonteeltaan
kokonaisvaltaisina ja niiden esitetään sisältävän niin tiedollisen, toiminnallisen kuin
affektiivisen ulottuvuuden (Eagly & Chaiken, 1993, 1). Dispositionaalisiin oletuksiin
perustuvissa teorioissa asenteet esitetään mentaalisina malleina, jotka ovat organisoi-
tuneet omiksi aihekokonaisuuksikseen ("kouluun liittyvät asenteet", "urheiluun liit-
tyvät asenteet") ja jotka ovat sisällöllisesti ristiriidattomia (Festinger, 1954). Asentei-
den nähdään usein myös olevan yhteydessä yksilöiden ulkoisesti havaittavaan käyt-
täytymiseen, eli asenteiden oletetaan ohjaavan yksilöiden toimintaa. (Allport, 1967,
4; McGuire, 1985, 239; Fishbein & Ajzen, 1975)
Kognitiivisiin lähtökohtiin perustuvat asenneteoriat edustavat niin kutsuttua asentei-
den valtavirtatutkimusta (Eiser & van der Plight, 1984; Rantanen & Vesala, 2005).
Ne ovat saaneet tieteessä merkittävän aseman, minkä ainakin osittain voi ajatella
johtuvan siitä, että ne tarjoavat oletetusti mahdollisuuden ennustaa yksilöiden toimin-
taa (Potter, 1989, 123). Keskeisestä asemastaan huolimatta dispositioanaalisten asen-
neteorioiden perusolettamuksia on kritisoitu paljon. Kritiikki on kohdistunut yhtäältä
teoreettisten oletusten ja empiiristen havaintojen ristiriitaan. Yleisimmin kritiikin
kohteena on ollut asenteen ja toiminnan ristiriitaisuus (Augustinos & Walker, 1995,
19-26), minkä jo LaPiere osoitti klassiseksi muodostuneessa tutkimuksessaan 1930-
luvulla (Fraser, 2001, 237). Tutkimustulosten ja teoreettisten oletusten ristiriitaisuutta
on yritetty korjata valtavirtateorian sisällä uudenlaisia mittareita kehittämällä (Jones
4 Näkemystä asenteesta yksilön sisäisenä tekijänä nimitetään dispositionaaliseksi (Matikainen, 2002,
21; Vesala & Rantanen, 2005, 2).
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& Sigall, 1971) tai rajaamalla yleisesti määriteltyä asennekäsitettä tarkemmin (Fish-
bein & Ajzen, 1975).
Metodikritiikin lisäksi yksilönäkökulmaan nojaavia asenneteorioita on kritisoitu nii-
den teoreettisista lähtöoletuksista ja kyseenalaistettu mahdollisuus selittää sosiaalisia
ilmiöitä yksilönäkökulmasta käsin. Yksilönäkökulman on esitetty olevan kapea-
alainen sosiaalisen todellisuuden tutkimuksessa (Potter & Wetherell, 1987; Potter,
1989; Eiser & van der Pligt, 1984) ja asennekäsitteen tulkinta on nähty yksipuolisena
(Fraser, 2001; Billig, 1987; Vesala & Rantanen, 2005).
3.1.2 Asenteiden sosiaalista luonnetta korostavat näkökulmat
Asenteiden valtavirtatutkimuksen rinnalla asenteita on eri teoriaperinteissä tarkastel-
tu lähtien niiden sosiaalista luonnetta painottavista lähtökohdista esimerkiksi retori-
sen ja diskursiivisen sosiaalipsykologian (Billig, 1987; Matikainen, 2002; Pälli,
1999), sosiaalisten representaatioiden (Augustinos & Walker, 1995) sekä sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja puheaktiteorian (Lalljee, Brown & Ginsburg, 1984) näkökul-
mista ja jo aivan ensimmäisissä asenteen määritelmissä on ollut mukana asenteiden
sosiaalista ulottuvuutta korostavia näkökulmia (Thomas & Zaniecki, 1918).
Sosiaalista näkökulmaa korostavien tutkijoiden keskuudessa asennekäsitteen käytös-
tä on käyty kiistaa. Joidenkin tutkijoiden mukaan asennekäsitettä ei tulisi käyttää
lainkaan sosiaalisen todellisuuden tutkimisessa (Potter & Wetherell, 1987). Toiset
sen sijaan ovat esittäneet sopivampana vaihtoehtona esimerkiksi sosiaalisten rep-
resentaatioiden käsitteen käyttämistä (Augustinos & Walker, 1995; Moscovici, 2000)
tai diskurssianalyysiin liittyvää asemoitumisen käsitettä (Jokinen, 1999).
Koko asennekäsitteen hylkääminen asenteen sosiaalista luonnetta korostavan näkö-
kulman takia ei ole tieteen kehittymisen kannalta toivottavaa eikä suinkaan välttämä-
töntä. Myös sosiaalisesta lähtökohdasta voidaan käyttää asennekäsitettä, jolloin asen-
teen oletetaan olevan vuorovaikutuksessa tunnistettava käsite. (Matikainen, 2002;
Pälli, 1999; Vesala & Rantanen, 1999; 2005.) Sosiaalista näkökulmaa painottavissa
teorioissa lähtökohtainen ajatus on, että asenteet syntyvät ja muokkautuvat sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa. Sekä asenteiden kohteet että niiden muodostuminen ovat
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luonteeltaan sosiaalisia, sillä asenteiden kohteet ovat sosiaalisen maailman ilmiöitä ja
arvottuvat sosiaalisten tilanne- ja asiayhteyksien mukaan. (Eiser & van der Pligt,
1984, 364-367.) Esimerkiksi 10 € seteli arvioidaan suureksi summaksi rahaa, jos se
on ainoa, mitä lompakossa on ja pieneksi, jos lompakosta löytyy myös 50 € seteli - ja
ollakseen  havainnollistava  esimerkki  edellyttää,  että  lukijalla  on  käsitys  eurosta  ra-
hayksikkönä yhtenä sosiaalisen todellisuuden artefaktina.
Sosiaalisen luonteen lisäksi myös asenteiden ilmaiseminen on sosiaalista. Asenteiden
ilmaisemisella nähdään olevan yksilöille monenlaisia käyttötarkoituksia, eli funktioi-
ta (Billig, 1987/1996; Vesala & Rantanen, 2005, 8). Asennoitumisella voidaan esi-
merkiksi ilmaista kuulumista johonkin ja toisaalta erottautua jostakin (Potter, 1989,
123). Sosiaalisesta lähtökohdasta asenne nähdäänkin suhdekäsitteenä, joka välittää
yksilön suhdetta sosiaaliseen maailmaansa ja kiinnittää hänet siihen. Näin ollen,
asenne ei ole ainoastaan yksilön ominaisuus, muttei myöskään vain sosiaalisen maa-
ilman ilmiö tai kollektiivin ominaisuus. Sosiaalisista lähtökohdista asennetta tarkas-
tellaan kulttuurisena ja kielellisenä ilmiönä, mutta kuitenkin olettaen asenteeseen
liittyvän asenteen subjektin, eli toimijan, joka määrittyy eri tilanteissa eri tavoin.
(Vesala & Rantanen, 1999, 16.)
3.1.3 Retorinen asenneteoria
Yksi keskeisimmistä asenteiden sosiaalista luonnetta korostavista sosiaalipsykologi-
an teoreetikoista on Michael Billig (1987/1996) ja hänen muotoilemansa teoria asen-
teiden retorisesta luonteesta. Retorisen asenneteorian mukaan asenteet ovat yksilöi-
den arvioita ja kannanottoja julkisiin, kiistanalaisiin kysymyksiin. Teoriassa asenteita
tarkastellaan siis argumentatiivisina ilmiöinä ja niiden nähdään liittyvän laajempaan
argumentatiiviseen kontekstiin. Sosiaalisen todellisuuden oletetaan olevan luonteel-
taan kiistanalainen ja siten myös asenteiden tutkimuksessa on mahdollista tunnistaa
sekä variaatiota että samanlaisuutta, eli sekä kiistanalaisuutta että konsensusta. (Bil-
lig, 1996, 205-207.)
Billig (1987/1996) nojautuu retorisessa asenneteoriassaan Antiikin filosofeihin ja
edustaa niin kutsuttua antikvaarista sosiaalipsykologiaa. Hänen mukaansa retorinen
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näkökulma tarkoittaa merkitysten tutkimista, eli sen selvittämistä, miksi joku esittää
jotakin asennetta ja mitä hän sillä haluaa tehdä. Retorinen näkökulma tulee melko
lähelle Potterin ja Wetherellin (1987) edustamaa diskurssianalyyttisia suuntausta
siinä mielessä, että molemmat teoreettiset näkökulmat jakavat kiinnostuksen kielen-
käytön ja erityisesti keskustelun analysoinnin tärkeyteen ja kritisoivat kognitiivista ja
kokeellista ('orthodoxy') sosiaalipsykologiaa. Keskeisimmin retorinen näkökulma
eroaa diskurssianalyysista siinä, ettei näkökulmassa olla kiinnostuneita erilaisten
diskurssien yksityiskohtaisesta tarkastelusta ja esimerkiksi Foucault´n (1972) edus-
tamasta diskurssin näkökulmasta poiketen retorisessa näkökulmassa oletetaan, että
jokaisella on kielenkäytöllistä valtaa. (Billig, 1996, 1-15.)
Retorisessa asenneteoriassa keskeisellä sijalla on ajattelun diskursiivisuuden ja di-
lemmaattisuuden korostaminen. Billigin (1996, 71-76) mukaan arkijärki on luonteel-
taan argumentatiivista ja koostuu keskenään ristiriitaisista teemoista. Retorisen asen-
neteorian keskeinen teesi perustuu Protagoraan maksimiin: jokaiselle väitteelle ('lo-
goi') on löydettävissä vastaväite ('anti-logoi'). Sekä väite että vastaväite ovat mo-
lemmat löydettävissä samasta merkityksestä ja ne voidaan perustella yhtä pätevästi.
Jokainen väite - vastaväite -pari muodostaa keskenään suhteen. Esimerkiksi: argu-
mentaatiota voidaan tarkastella sekä yksilön taitavuutena että sosiaalisena yhteistoi-
mintana. Retorisessa näkökulmassa korostuu asioiden moniselitteisyys ja yksilöiden
moniulotteisuus. Yksilöiden ajattelun nähdään perustuvan kahteen perusprosessiin,
kategorisointiin ja partikularisointiin. Ihmiset sekä luokittelevat ja tekevät yleistyksiä
(kategorisointi) että tunnistavat poikkeuksia ja erittelevät asioita (partikularisointi).
Voidakseen luoda yleistyksiä ihmisen täytyy kyetä tekemään erotteluja, eli partikula-
risointi on itse asiassa edellytys kategorisoinnille. (Mts. 160-164.)
Retorisesta näkökulmasta epäjohdonmukaisuus ja asioiden ristiriitaisuus nähdään
sosiaalisen maailman luonnollisina piirteinä. Asenteiden ei siksi oleteta olevan yh-
denmukaisia tai yksilöiden pysyviä ominaisuuksia, vaan ne ovat luonteeltaan dilem-
maattisia ja muodostuvat aina tilannekohtaisesti. Konteksti vaikuttaa siihen, millaiset
vertailukohdat tai arvostukset nähdään oleellisina ja relevantteina, eli asenteen muo-
toileminen ja ilmaiseminen on aina tilannesidonnaista sosiaalisen toiminnan sovel-
tamista. Yksilöt voivat jo yhdenkin keskustelun aikana esittää keskenään ristiriitaisia
näkemyksiä ja eri tilanteissa esittää jopa päinvastaisia kannanottoja samasta asiasta.
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Retorisessa asenneteoriassa yksilöt siis ottavat asenteita, eli asemoituvat julkisen
keskustelun johonkin laitaan valitsemalla tunnistettavissa olevista vaihtoehdoista
itselleen sopivimman, tärkeimmän tai oikealta tuntuvimman.
Asenteiden ilmaisemista tarkastellaan retorisessa näkökulmassa dialogisena suhteena
asenteen esittäjän ja yleisön välillä. Retorisesta näkökulmasta ihmisillä on kykyä
moninaisuuteen, eli niin sanotusti kognitiivista liikkumavaraa ja koettu yleisö vaikut-
taa siihen, millä tavoin asenteita ilmaistaan tai mitä ilmaisemisella halutaan tehdä.
(Billig, 1996, 207-219.) Retorinen näkökulma korostaa asenteiden relatiivisuutta.
Sekä asiat, joista kiistellään ovat sosiaalisia ja myös tavat, joilla keskustelua käydään
- eli puhetta ohjaavat normit - määrittyvät tilannekohtaisesti. Juuri tässä kohdin reto-
rinen näkökulma kiinnittyy selvimmin sosiaalista, ja erityisesti relationaalista sosiaa-
lipsykologiaa korostavaan näkökulmaan, sillä se korostaa asenteiden välittävää roolia
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Mts. 117-120.)
Asenteiden sosiaalista luonnetta korostavista lähtökohdista useiden kantojen olemas-
saolo ja tunnistaminen on itse asiassa keskeisin ja välttämätön asenteeseen liittyvä
ominaisuus ja toisaalta myös peruste asenteiden tutkimukselle (Eiser & van der Pligt,
1984, 364). Asenteiden kiistanalainen luonne erottaa asenteet kulttuurisen tietouden,
eli arkijärjen ('common-sense') uskomuksista, sillä kiistaa voi syntyä vain ilmiöistä,
joihin voidaan tunnistaa liittyvän useampia näkemyksiä (Billig, 1987, 176; Fishbein,
1967, 480). Näin eri kulttuurien erilaiset toimintatavat ja arvostukset vaikuttavat sii-
hen, mistä asioista ylipäänsä on tunnistettavissa useampia kantoja ja mitkä asiat puo-
lestaan nähdään kiistattomina sosiaalisen todellisuuden ilmiöinä. Esimerkin omaises-
ti voidaan muun muassa olettaa, että suomalaisessa kulttuurissa naisten ja miesten
palkkaeroihin liittyy huomattavasti paljon enemmän näkökantoja kuin maassa tai
kulttuurissa, jossa palkkatyöhön osallistuu vain yhden sukupuolen edustajia.
3.2 Asennoituminen tässä opinnäytetyössä
Tässä opinnäytetyössä asenteita tarkastellaan retorisen asenneteorian ja asenteiden
sosiaalista luonnetta korostavan näkemyksen mukaisesti argumentaatiossa tunnistet-
tavissa olevina kielellisinä abstraktioina. Asenne nähdään siis vuorovaikutteisena
26
toimintana, joka kuvaa sitä, kuinka joku arvottaa jotakin kohdetta jollakin tavalla
jossakin tilanteessa (Vesala & Rantanen, 2005, 8). Motivaatio tarkastella tulos- ja
kehityskeskusteluja sekä lähiesimiesten suhtautumista niihin argumentatiivisesti
muodostuu teoreettisten oletusten myötä siitä, että sosiaalisen toiminnan nähdään
olevan monin tavoin yhteydessä kieleen. Puheella sekä luodaan että tehdään sosiaali-
sen todellisuuden ilmiöitä ymmärrettäviksi ja siten puhetta tutkimalla ja erittelemällä
on mahdollista tuoda tieteelliseen keskusteluun ihmisten omaa käsitysmaailmaa ja
heidän todellisuutensa vivahteita. (Billig, 1992, 15-16.)
Asenteet tulevat esiin asenteen ilmauksina, eli kannanottoina ja niihin liittyvinä se-
lontekoina, joilla omaa näkemystä esitellään ja puolustetaan. Retoriseen, yksilöiden
kielellistä toimijuutta korostavaan näkemykseen liittyy valtavirtateorioista poikkeava
näkemys toiminnan luonteesta. Kun dispositionaalisissa asenneteorioissa asenteiden
tutkimisen kautta pyritään ennustamaan toimintaa, viitataan ulkoisesti havaittavaan
käyttäytymiseen. Retorisesta näkökulmasta itse puhe, eli asenteen ilmaiseminen näh-
dään tekona, jolla on omat funktionsa ja seurauksensa siinä sosiaalisessa yhteydessä,
jossa asenteita ilmaistaan. (Billig, 1987/1996; Potter, 1989, 133.)
Asenteen esittäjä, eli puhuja, poimii argumentaationsa lähtökohdat aina siitä sosiaali-
sesta kokonaisuudesta, jossa hän kantaansa esittää. Tämä edellyttää, että puhujalla on
käytettävissään argumentatiivisia resursseja, eli kielellisiä keinoja perustella ja oike-
uttaa kantaansa. Perustelut Billigin (1996, 227) mukaan ovat löydettävissä argument-
tien lokuksista, eli hakupaikoista. Asettuessaan puolustamaan tai vastustamaan jota-
kin kantaa henkilö käyttää apunaan yleisesti hyväksyttyjä, sekä puhujan että yleisön
tunnistamia uskomuksia tai arvostuksia. Yleisten uskomusten käyttöön perusteluina
voidaan tuoda lisävahvistusta esimerkiksi vetoamalla arkijärkeen ('common sense';
Augustinos & Walker, 1995, 29-31) tai omaan kokemukseen, jotka molemmat ovat
kulttuurisesti hyväksyttyjä kannan vakuuttavuutta lisääviä perustelutapoja. (Vesala &
Rantanen, 2005, 23.) Puhujan, eli asenteen esittäjän tulee siis kuvata ja esittää kan-
tansa ja perustelunsa sillä tavoin, että kuulijat ne ymmärtäisivät ja tavoitellusti myös
hyväksyisivät. (Perelman 1996, 41-42.)
Retorisesta näkökulmasta asenteet eivät ole ainoastaan keino pyrkiä vaikuttamaan
vaan ne asettuvat laajempaan argumentatiiviseen kontekstiin luoden dialogisen suh-
27
teen asenteen esittäjän ja joko kuvitellun tai todellisen yleisön välille (Billig, 1996,
255-263). Asenteiden kommunikatiivisuus tulee näkyviin sekä tulkinnoissa, joita
ilmaisuista viestintätilanteessa tehdään että kielenkäytössä. Oma näkemys muotoil-
laan nojautuen siihen tietoon, joka tilanteessa nähdään relevanttina ja merkittävänä
sekä omalta että muiden kannalta ja esitetään se tietyin sanavalinnoin tietylle yleisöl-
le. Sanallisten ilmaisujen lisäksi oman kannan esittäminen on kommunikatiivista
toimintaa myös non-verbaalein viestein, jotka ovat kulttuurisesti ja tilanteisesti ym-
märrettävissä osana itsen esittämistä (Goffman, 1974, 124-155).
Sosiaalista ja retorista korostavasta näkökulmasta asenteeseen liittyy arvottava sisäl-
tö, asenteen kohde ja asenteen esittäjä, eli subjekti (Vesala & Rantanen, 1999; 2005).
Asennoitumisen kohteena opinnäytetyössä tarkastellaan tulos- ja kehityskeskustelu-
jen määrittymistä yhtenä sosiaalisen todellisuuden ilmiönä sekä lähiesimiehen koke-
musta tulos- ja kehityskeskusteluista yhtenä henkilöstöjohtamisen työvälineenä, eli
mahdollisena keinona vaikuttaa. Tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa keskus-
teluiden toteuttamiseen liitetään implisiittisesti oletus niiden kautta mahdollisesta
vaikuttamisesta, jolloin vaikuttamisen mahdollisuuksien tarkastelua asenteen näkö-
kulmasta voidaan pitää pätevänä ja perusteltuna.
Vaikuttaminen voidaan liittää kontrolliodotuksen käsitteeseen ('locus-of-control;
Rotter, 1966). Rotterin (1966) mukaan ihminen oppii uskomaan vaikutusmahdolli-
suuksien olevan joko sisäisiä, jolloin esimerkiksi onnistuminen koetaan johtuvaksi
omasta toiminnasta. Ihminen voi myös oppia vaikutusmahdollisuuksien olevan itsen-
sä ulkopuolella, jolloin onnistuminen puolestaan tulkittaisiin johtuvaksi hyvästä tuu-
rista, sattumasta tai jostakin muusta itsen ulkopuolisesta tekijästä. 5
Vesalan ja Rantasen (1999, 9-12) mukaan vaikuttamisen mahdollisuudet voidaan
tulkita asenteeksi sillä perusteella, että ne kohdistuvat aina johonkin määriteltävissä
olevaan sosiaalisen todellisuuden ilmiöön ja sisältävät arvottavuutta. Kohteena 'vai-
kuttamisen mahdollisuudet' on luonteeltaan abstrakti siten, että vaikuttamisen mah-
dollisuuksien arvottamisessa on aina mukana jo tapahtuneen vaikuttamisen lisäksi
mahdollinen ja tapahtumatta jäänyt tai jäävä vaikuttaminen. Abstraktin luonteensa
5 Rotterin (1966) jakoa on kritisoitu liiasta pelkistämisestä ja yksinkertaistamisesta. (Vesala, 1990.)
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lisäksi vaikuttamisen mahdollisuuksia on jostakin subjektiasemasta käsin mahdollista
arvottaa joko yleisesti tai johonkin erityisesti liittyvänä. Tässä opinnäytetyössä vai-
kuttamisen mahdollisuudet liittyvät nimenomaisesti tulos- ja kehityskeskustelujen
toteuttamiseen ja ovat siten asenteen kohteena erityinen.
Kohteellisuuden lisäksi asennoitumiseen ja siten myös vaikuttamisen mahdollisuuk-
siin liittyy oleellisesti niiden arvottavuus. Tässä opinnäytetyössä arvottavuus liittyy
lähiesimiesten puheessaan tuottamiin arvottaviin ilmaisuihin, joita he esittävät tulos-
ja kehityskeskusteluja kommentoidessaan. Asenteet tulevat siis esiin tai tarkemmin-
kin ovat tunnistettavissa asenteen ilmaisujen kautta, eli asenne yhdistyy asenteen
subjektiin. Kontekstista riippuen asenteen subjektiksi voi määrittyä esimerkiksi jon-
kin roolin, toimija-aseman tai ryhmän edustaja. (Vesala & Rantanen, 2005, 16-17.)
Tässä opinnäytetyössä asenteen subjekti on ensisijaisesti lähiesimiehen toimija-
asemassa. Vaikuttamisen mahdollisuudet liittyvät siis lähiesimiestehtävän toimija-
asemaan, josta käsin tulos- ja kehityskeskusteluja ja niihin liittyviä vaikuttamisen
mahdollisuuksia arvotetaan.
3.3 Kysymysten asettaminen
Edellä esiteltyihin teoreettisiin lähtökohtiin pohjautuen tässä opinnäytetyössä pyri-
tään selvittämään, kuinka lähiesimiestyössä toimivat henkilöt asennoituvat tulos- ja
kehityskeskusteluihin ja millaisena henkilöstöjohtamisen työvälineenä, eli yhtenä
vaikuttamisen keinona, he keskustelut näkevät. Lisäksi tutkielman tavoitteena on
tarkastella, kuinka lähiesimiehen toimija-asema rakentuu ja näyttäytyy.
Tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiehen näkökulmasta tarkastelen kahden pääky-
symyksen kautta. Tutkimuskysymykseni perustuvat havaintoon kirjallisuudessa esi-
tetyn todellisuuden ja työyhteisöissä havaitun todellisuuden ristiriitaan: kirjallisuuden
valossa tulos- ja kehityskeskustelut esitetään kaikkien osapuolten (organisaatio, esi-
mies, työntekijät) kannalta hyödyllisinä ja tarpeellisina, mutta samaan aikaan käytän-
nössä keskustelujen toteuttamisessa ja niiden annissa näyttää olevan kyseenalaistusta
(Helsingin kaupungin henkilöstöraportit 2003 ja 2004; ks. myös s. 17).
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Edellä esitellystä havainnosta on johdettu kaksi pääkysymystä. Ensimmäinen on
luonteeltaan kuvaileva, eli sen kautta esitellään lähiesimiesten kokemusmaailmaa
keskusteluista ja pyritään tuottamaan tietoa siitä, miten tai minkälainen heidän näke-
myksensä keskusteluista on. Toinen kysymys on luonteeltaan selittävämpi, eli sen
kautta pyritään tekemään ymmärrettäväksi, miksi tai millaisiin tekijöihin lähiesimies-
ten konstruoima näkemys perustuu.
Ensimmäinen työn pääkysymys on:
1) minkälaisia asenteita lähiesimiehet tuottavat puheessaan tulos- ja kehityskeskuste-
luista?
Ensimmäistä kysymystä tarkennetaan kahden alakysymyksen avulla. Asennoitumista
tarkastellaan ensinnäkin erittelemällä a) millaisilla arvottamisen ulottuvuuksilla lä-
hiesimiehet arvottavat tulos- ja kehityskeskusteluja. Lähiesimiesten näkemystä kar-
toitetaan myös b) kuvaamalla, millaisena henkilöstöjohtamisen työvälineenä he tu-
los- ja kehityskeskustelut näkevät. Tuotettuja asenteita tarkastelemalla havainnoidaan
sitä, kuinka tulos- ja kehityskeskustelut määrittyvät lähiesimiesten puheessa ja mil-
laisiin asioihin he keskusteluja kommentoidessaan viittaavat.
Toinen työn pääkysymys on:
2) millaisiin seikkoihin lähiesimiesten asennoituminen kiinnittyy ja liittyy?
Tutkimuksen toisella pääkysymyksellä kiinnitetään huomiota asennoitumiseen vai-
kuttaviin tai siihen liittyviin tekijöihin. Asenteita hahmotetaan analysoimalla näke-
mykseen vaikuttavia lähtökohtia; toisin sanoen sitä, miksi lähiesimiehet ajattelevat
niin kuin ajattelevat. Tällöin kiinnitetään a) huomiota arvottamisen reunaehtoihin
sekä b) niihin seikkoihin, jotka lähiesimiesten näkemyksen perusteella ovat tulos- ja
kehityskeskusteluissa oleellisia ja merkittäviä.
Kysymysten kautta ja avulla pyritään tekemään ymmärrettävämmäksi lähiesimiesten
suhtautumista tulos- ja kehityskeskusteluihin sekä tuottamaan tietoa niistä ehdoista,
milloin tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoituminen on myönteistä ja milloin kiel-
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teistä. Lisäksi työllä pyritään tuottamaan tietoa lähiesimiesten toimija-asemaan liitty-
vistä mahdollisuuksista tai rajoituksista edistää työyhteisön toimivuutta ja työn tulok-
sellisuutta sekä työntekijöiden työhyvinvointia keskusteluja toteuttamalla.
Työn  tavoitteena  ei  siis  ole  tehdä  vastakkainasettelua  "hyvä  asia  ? huono  asia"  tai
ottaa kantaa siihen, ovatko tulos- ja kehityskeskustelut henkilöstöjohtamisessa sinäl-
lään tarpeellisia tai hyödyllisiä. Pikemminkin, työssä tarkastellaan tulos- ja kehitys-
keskusteluihin liittyvää argumentaatiotodellisuutta ja pyritään viitoittamaan kehystä
niistä ehdoista, jotka liittyvät tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoitumiseen lä-
hiesimiestyön näkökulmasta.
Argumentaatio on luonteeltaan aina dialogista (Perelman, 1996) ja opinnäytetyö aset-
tuukin dialogiin jo olemassa olevan tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuuden kanssa.
Työssä pyritään vertaamaan kirjallisuuden luomaa kuvaa tuotettuihin aineistohavain-
toihin ja näin mahdollisesti nostamaan esiin uudenlaisia näkökulmia tulos- ja kehi-
tyskeskusteluista.
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4 MENETELMÄLLISTEN RATKAISUJEN ESITTELY
Edellisessä luvussa määrittelin opinnäytetyön tutkimustehtävän ja esittelin teoreetti-
sen näkökulman, jonka kautta pyrin jäsentämään ja tekemään ymmärrettäväksi lä-
hiesimiesten asennoitumista tulos- ja kehityskeskusteluihin yhtenä henkilöstöjohta-
misen työvälineenä. Koska asenteiden nähdään olevaan sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa ja argumentaatiossa tunnistettavissa olevia ilmiöitä ja koska tavoitteeni on tuot-
taa tietoa lähiesimiestyötä tekevien näkemyksistä tulos- ja kehityskeskusteluista, lä-
hestyn aihetta kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmällä. Alasuutarin (1999, 83) mu-
kaan kvalitatiivinen tutkimusote on erityisen soveltuva tutkimukseen, jossa tutkitaan
ihmisten merkitysrakenteita, eli sitä, miten he hahmottavat ja jäsentävät erilaisia asi-
oita. Tällöin tutkimuskohteena tulee olla tekstiä (tai muuta materiaalia), jossa ihmiset
puhuvat asiasta omin sanoin, eikä niin, että he joutuvat valitsemaan vastauksensa
tutkijan valmiiksi määrittelemistä ja jäsentämistä vastausvaihtoehdoista.
Asenteiden sosiaalisen ja kielellisen luonteen korostamisen lähtökohdasta kvalitatii-
vinen tutkimusote on luontevampi ja voisiko sanoa, edellytys asenteiden tutkimiseen.
Eräs tapa tuottaa ja analysoida ihmisten omiin käsityksiin ja tulkintoihin perustuvaa
aineistoa on Kari M. Vesalan ja Teemu Rantasen (1999; 2005) kehittelemä laadulli-
nen asennetutkimus. Laadullisella asennetutkimuksella on mahdollista kerätä tietoa
tutkittavan asenteesta, sekä asennoitumisen kohteesta että sen arvottavuudesta. Eri-
tyisenä kiinnostuksen kohteena laadullisessa asennetutkimuksessa on asenteiden si-
sällön tarkastelu, eli sen erittely, mitä kulloisessakin tilanteessa arvotetaan, millä
perustein ja mistä asemista käsin. Samalla laadullisessa asennetutkimuksessa huo-
miota kiinnitetään siihen, mihin kaikkeen arvottaminen liitetään ja mitä sillä pyritään
tekemään, eli asenteita tarkastellaan laajemmassa argumentatiivisessa kontekstissa.
(Vesala & Rantanen, 2005, 1.)
Laadullinen asennetutkimus perustuu teoreettisilta lähtökohdiltaan edellisessä kappa-
leessa esiteltyyn Billigin (1987/1996) retoriseen asenneteoriaan korostaen ilmiöiden
tarkastelua argumentatiivisesti. Argumentatiivisuuden ohella laadullinen asennetut-
kimus asettuu myös laajemmin sosiaalisuutta ja erityisesti kommunikaatiota korosta-
van sosiaalipsykologian tutkimusnäkökulmaan (Bateson, 1972; Goffman, 1974; Isra-
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el, 1979), sillä asenteiden nähdään sekä muotoutuvan että vaikuttavan kommunikaa-
tiossa, vuorovaikutuksessa ja yleensä ihmisten jakamassa kokemuksellisessa todelli-
suudessa. (Vesala & Rantanen, 2005, 9.)
Laadullisessa asennetutkimuksessa asenteiden ei oleteta olevan yhdenmukaisia ja
siksi niitä ei ole mahdollista tutkia etukäteen määritellyn, tutkijan laatiman mittaris-
ton avulla. Perinteisellä kyselytekniikalla ei myöskään ole mahdollista saada tietoa
asenteen arvottavista sisällöistä, sillä vastaajien valitsemat vastausvaihtoehdot perus-
tuvat niihin tulkintoihin, jotka väittämistä on tehty (Eiser & van der Pligt 1984, 368-
373). Ei ole esimerkiksi kovinkaan todennäköistä, että kaikki vastaajat tulkitsisivat
käsitteet "hyväsydäminen", "kehitysmaiden velkataakka" tai "keskusteluiden hyöty"
samalla tavoin. Lisäksi voi olla ettei vastaaja koe tutkijan etukäteen määrittelemiä
vastausvaihtoehtoja itselleen lainkaan sopiviksi tai pysty valitsemaan niiden joukosta
vain yhtä, kuten asennekyselyissä pääosin edellytetään. (Matikainen, 2002, 21.)
Laadullinen asennetutkimus poikkeaa kvantitatiivisesta asennetutkimuksesta huomat-
tavimmin juuri vastausvaihtoehtojen avoimuudella. Vaikka tietoa kerätään yleensä
asenneväittämillä6, kuten perinteisessä kvantitatiivisessa asennetutkimuksessa, vas-
taajalle ei esitetä valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan hän voi päättää itse, kuinka suh-
tautuu esitettyyn väittämään. Näin myös koko väittämän kyseenalaistaminen on mah-
dollista (vrt. likert -asteikko), koska vastausvaihtoehtoja ei ole rajattu ennalta määri-
teltyihin vaihtoehtoihin vaan päinvastoin vastaajaa kannustetaan oman kantansa il-
maisuun (Vesala, 1996, 99; Vesala & Rantanen, 1999, 22). Laadullisessa asennetut-
kimuksessa ollaan siis kiinnostuneita siitä, kuinka vastaaja argumentoi esitettyä väit-
tämää: onko hän sen kannalla vai sitä vastaan, millaisia perusteita hän kannalleen
esittää ja millaisia puolia hän arvostaa. Näin menetelmällä pyritään keräämään tietoa
siitä, kuinka vastaaja suhtautuu tutkittavaan asiaan ja millä tavoin hän suhtautumis-
taan ilmaisee ja perustelee. (Vesala & Rantanen 1999, 18.)
6 Puheaineistoa tuotetaan yleensä asenneväittämillä, kuten kvantitatiivisessakin asennetutkimuksessa.
Aineisto voidaan tuottaa myös käyttämällä esimerkiksi erilaisia keskustelua virittäviä lyhyitä tarinoita
tai valokuvia ja laadullista asennetutkimusta voidaan tehdä myös valmiita aineistoja käyttäen. (Vesala
& Rantanen, 2005, 11.)
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4.1 Haastattelustrategia ja väittämät
Haastattelu on laadullisessa tutkimuksessa kenties yleisimmin käytetty menetelmä.
Haastatteluiden suosio kvalitatiivisessa tutkimuksessa liittyy tutkimuksen paikalli-
suuteen sekä haastattelutilanteen vuorovaikutteisuuteen ja dialogin syntymisen mah-
dollisuuteen. Lisäksi, sosiaalisen todellisuuden konstruktiivisen luonteen huomioon
ottaen haastattelujen käyttö tutkimusmenetelmänä myös korostaa tiedon tuottamista
kontekstissaan. (Mason, 2002, 62-63.)
Laadullisessa asennetutkimuksessa käytetään tyypillisesti haastattelustrategiaa, jossa
haastateltaville esitetään asenneväittämiä (Matikainen, 2002; Tamminen, 2003; Ve-
sala & Rantanen, 1999). Haastattelun tavoitteena on tuottaa argumentatiivista puhe-
aineistoa, joten tilanteesta pyritään konstruoimaan kiistanalainen esittämällä vastaa-
jille väittämiä, joista on mahdollista tunnistaa useampia kantoja. Tilanteen kiistan-
alaiseksi tekeminen ei tarkoita, että haastattelija asettuisi millään muotoa kiistelyyn
haastateltavan kanssa. Haastattelijan tehtävänä on esitellä paperille kirjoitettu väittä-
mä itse sisältöön kantaa ottamatta sekä pyrkiä tarkentavin lisäkysymyksin luomaan
haastattelusta keskustelutilanne, jossa haastateltava saa ja häntä kannustetaan kom-
mentoimaan väittämää omin sanoin. Näin haastattelussa on mahdollista saada tietoa
siitä, mitkä seikat vastaajan mielestä ovat asian kannalta keskeisiä ja tärkeitä ja mil-
laiset seikat hänen näkökulmastaan ylipäätään liittyvät asiaan. (Vesala & Rantanen,
2005, 11.)
Tutkimusväittämien lisäksi liitin haastattelustrategiaan taustatietolomakkeen täytön
sekä lyhyen mielikuvaharjoituksen. Taustatietokysely (Liite 1) täytettiin heti haastat-
telun alussa haastateltavan ja haastattelijan yhteistyönä ja lomakkeen täytön jälkeen
toteutetussa mielikuvaharjoituksessa vastaajaa pyydettiin palauttamaan mieleensä
jokin aiemmin käymänsä tulos- ja kehityskeskustelutilanne. Lomakkeen täytöllä ja
lyhyellä mielikuvaharjoituksella pyrittiin helpottamaan ja orientoimaan väittämiin
vastaamista. Lisäksi taustatietolomakkeella oli haastattelutilanteen käynnistymisen
helpottamisen rinnalla toinen, tutkimuskysymyksestä johdettu funktionsa. Taustatie-
toja kartoittamalla oli mahdollista saada aineiston esittelyä ja analyysia silmällä pitä-




Haastattelussa vastaajalle esitettiin neljä väittämää. Väittämien muotoilua ohjasivat
asettamani tutkimuskysymykset, eli väittämiin esitettyjen kannanottojen ja niiden
perusteluiden selvittämisellä haluttiin tietoa siitä, millaisia asenteita lähiesimiehet
tulos- ja kehityskeskusteluihin tuottavat ja millaisiin seikkoihin asenteet liittyvät.
Väittämät muotoiltiin tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuuden pohjalta ja niissä py-
rittiin tiivistämään hyvin pelkistetysti keskeisimmät tulos- ja kehityskeskusteluihin
liittyvät asiat.
Ensimmäinen väittämä kohdistui keskusteluiden hyvyyteen sinänsä: "Mielestäni
tulos- ja kehityskeskustelut ovat hyvä asia.". Ensimmäisellä väittämällä pyrittiin
kartoittamaan vastaajan yleisorientaatiota keskustelukäytäntöön, eli sitä, näkeekö hän
toimintatavan ensisijaisesti myönteisenä, kielteisenä vai suhtautuuko hän siihen va-
rauksellisesti tai ambivalentisti. Kuten kaikki väittämät, erityisesti ensimmäinen
muotoiltiin ilmaisultaan hyvin yleiseksi, jotta haastateltava tuottaisi itse väittämään
hänen näkökulmastaan liittyvän arvottavuuden.
Toisessa väitelauseessa käsiteltiin keskusteluiden hyödyllisyyttä. Toinen väittämä
oli muotoiltu ensimmäisestä poiketen lähtökohdiltaan kielteiseksi: "Tulos- ja kehi-
tyskeskustelut eivät ole hyödyllisiä." ollen riitauttava näkemys suhteessa jo käsitel-
tyyn keskusteluiden hyvyyteen. Toisen väittämän tavoitteena oli selkeyttää, millaisia
ilmaistavissa olevia hyötyjä tai etuja lähiesimies kokee keskusteluilla saavansa vai
kokeeko saavansa mitään. Samalla, väittämään oli mahdollista liittää huomioita siitä,
kenelle tai mille tahoille tulos- ja kehityskeskustelut ovat tai niiden tulisi olla hyödyl-
lisiä lähiesimiehen näkökulmasta. Näin pyrittiin hahmottamaan keiden osapuolten
kantoja esimiehet puheessaan mainitsevat ja keiden näkökulmista he keskusteluiden
hyötyjä arvottavat.
Kolmas väittämä keskittyi keskusteluiden olemassaolon tarkoitukseen "Tulos- ja
kehityskeskustelut eivät vastaa tarkoitustaan." Toisen väittämän tapaan tämäkin
väittämä oli muotoiltu lähtökohdiltaan kielteiseksi ja sen avulla pyrittiin tavoittamaan
lähiesimiesten näkemystä siitä, miksi keskusteluja ylipäänsä käydään. Väittämä oli
luonteeltaan hieman erilainen kuin kolme muuta väittämää. Väittämän esittämisellä
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haluttiin selvittää, millä tavoin lähiesimiehet määrittelevät tulos- ja kehityskeskuste-
luiden tarkoituksen ja voiko heidän puheessaan tuottamista näkemyksistä tunnistaa
henkilöstöjohtamisen mallien painotuseroja; ts. korostuuko puheessa ennemmin suo-
riutumisen arvioinnin vai kehittymisen näkökulma (vrt. luku 2.2). Samalla väittämäl-
lä haluttiin selventää, millaisia asioita keskustelussa on lähiesimiehen näkökulmasta
keskeistä ja asianmukaista käydä läpi.
Neljännellä, ja samalla viimeisellä, väittämällä keskustelu siirrettiin lähemmäksi ar-
kitoiminnan tasoa. Neljäs väittämä oli muotoilultaan myönteinen ja kohdensi huo-
mion käytäntöön: "Käytännössä tulos- ja kehityskeskustelut toimivat hyvin."
Tällä väittämällä haluttiin tietoa vastaajan kokemuksista keskusteluiden toimivuudes-
ta työyhteisön arjessa ja haluttiin myös varmistaa, että viimeistään viimeisen väittä-
män kohdalla puheessa konstruoidaan lähiesimiehen toiminnallista todellisuutta.
Viimeisen väittämän luonne oli myönteinen ja oletetusti sisällöllisesti helpoimmin
kommentoitavissa, sillä se kannusti vastaajaa reflektoimaan omakohtaisia kokemuk-
sia tulos- ja kehityskeskusteluista.
4.2 Laadullinen aineistonäyte
Opinnäytetyöni on toteutettu yhteistyössä Helsingin kaupungin henkilöstökeskuksen
kanssa. Opinnäytetyön laadullinen aineistonäyte (Alasuutari, 1999, 87-88) muodos-
tuukin kaupungin palveluksessa olevien, lähiesimiestehtävissä toimivien henkilöiden
yksilöhaastatteluin kootusta puheaineistosta. Aineisto on kerätty Helsingin kaupun-
gin organisaation kahdesta eri virastosta, sosiaali- ja rakennusvirastosta. Molempien
virastojen henkilöstöosaston edustajat ovat avustaneet aineiston valinnassa välittäen
työhyvinvointitutkimuksen virastokohtaisia tietoja. Lisäksi, virastojen henkilöstö-
osastojen edustajat ovat auttaneet opinnäytetyöstä tiedottamisessa sekä yhteydenot-
toviestien muotoilemisessa ja välittäneet minulle haastateltavien yhteystiedot.
Laadullinen aineistonäyte, eli pala tutkittavaa sosiaalista todellisuutta, koostuu 14:n
lähiesimiestehtävässä toimivan henkilön haastattelusta. Alkuperäinen tavoite oli
haastatella 16 lähiesimiestehtävissä toimivaa henkilöä, mutta määrä supistui kahdella
ensin haastatteluyhteydenottojen yhteydessä ja myöhemmin analyysivaiheessa.
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4.2.1 Aineiston valintakriteerit
Virastojen valinta perustui kaupungilla vuosittain toteutettavan työhyvinvointitutki-
muksen tulos- ja kehityskeskusteluja koskeneiden kysymysten7 tuloksiin. Vuoden
2003 työhyvinvointitutkimuksen mukaan sosiaalivirastossa tulos- ja kehityskeskuste-
lujen koetaan koko kaupungin tuloksia verrattaessa olevan keskimääräistä enemmän
hyödyllisiä ja tarpeenmukaisia; rakennusvirastossa keskustelujen toteuttamisen ja
merkittävyyden arviot suhteessa muissa virastoissa tuotettuihin arvioihin sen sijaan
jäävät hieman koko kaupungin keskiarvoa alhaisemmaksi. Aineiston valinnan ajan-
kohtana vuoden 2004 työhyvinvointitutkimuksen tulokset eivät olleet vielä käytettä-
vissä. Myöhemmin tarkistettaessa ne osoittautuivat samansuuntaisiksi.
Virastojen sisällä aineiston valinta kohdistettiin henkilöstölukumäärältään suurim-
paan vastuualueeseen/osastotasoiseen yksikköön, eli sosiaalivirastossa aineistoa ke-
rättiin päivähoidon vastuualueen yksiköissä ja rakennusvirastossa HKR -
Ympäristötuotannon osastotasoisesta yksiköstä ja sen sisällä sekä katu- että viheryk-
siköistä. Suurimpien virastojen vastuualueen/osastotasoisen yksikön valinnalla pyrit-
tiin varmistamaan mahdollisimman kattavasti koko virastoa edustavan aineistonäyt-
teen tuottaminen.
Vaikka yleisarvio tulos- ja kehityskeskusteluista virastotasolla on sosiaaliviraston
osalta myönteisempi, virastojen sisältä oli löydettävissä hajontaa tulos- ja kehitys-
keskusteluja koskevien kysymysten arvioissa eri yksikköjen välillä ja myös niiden
sisällä. Aineistoon etsittiinkin sekä päivähoidon vastuualueen että katu- ja viherosas-
tojen yksikköjen joukosta sekä myönteisiä että kielteisiä arvioita saaneita työyksik-
köjä. Tuloksiin liittyvillä valintakriteereillä ei haluttu asettaa yksikköjä myönteiseen
tai kielteiseen valoon, vaan erilaisia arvioita saaneiden yksikköjen valinnalla haluttiin
mahdollistaa monenlaisten kantojen esiintulo ja näin luoda aineistoon vaihtelua ja
rikkautta.
7 Kysymykset: palaute onnistumisesta (kysymys 4), vastaako kehityskeskustelu tarpeita ja odotuksia
(kysymys 5), tavoitteellinen johtaminen (kysymys 8), kehityskeskustelun käyminen (kysymys 13) ja
työlle sovitut 1-3 tavoitetta (kysymys 14).
37
Virastokohtaisten yksiköiden valintojen jälkeen haastateltavat valittiin kolmen valin-
takriteerin perusteella. Ensinnäkin lähiesimieskäsitteen mukaisesti valinta kohdistet-
tiin esimiehiin, joiden alaisilla ei ole alaisia. Toisena valintakriteerinä oli vastaajan
pätevyys ja aiheen ajankohtaisuus hänelle kommentoida väittämiä. Lähiesimiehellä
tuli siis olla ainakin joitakin vuosia kokemusta esimiestyöstä sekä tulos- ja kehitys-
keskusteluiden toteuttamisesta. Tulos- ja kehityskeskustelukokeneisuuden ohella
valinnasta myös rajattiin pois pienimmät työyksiköt, eli haastateltaviksi valittavilla
tuli olla alaisia vähintään viisi. Valintaa ohjaavien kriteerien tarkoituksena oli var-
mistaa kokemuksiltaan rikas ja tulos- ja kehityskeskusteluja kommentoimaan moti-
voitunut ja kykenevä joukko. Varsinaisten haastatteluun valittujen henkilöiden lisäksi
molemmista virastosta valittiin varalle kaksi ylimääräistä haastateltavaa, jos joku
valituista vastaajista kieltäytyisi osallistumasta.
4.2.2 Haastattelujen toteutus
Yhteydenotot haastateltaviin toteutin kaksivaiheisesti. Aluksi gradututkimuksesta
lähetettiin virastojen henkilöstöosastojen edustajien avustamana tiedotusviesti koko
viraston vastuualueelle tai osastotasoiselle yksikölle, jossa kerrottiin käynnistetystä
yhteistyöhankkeesta ja opinnäytetyön aiheesta (Liite 2). Tiedotusviestien lähettämi-
sen jälkeen lähetin haastateltaviksi valituille henkilöille sähköpostitse haastattelu-
pyynnön (Liite 3). Pyynnön lähettämisen jälkeen, enintään viikon viiveellä, olin hei-
hin puhelimitse yhteydessä varmistaen heidän suostumuksensa haastatteluun ja sopi-
en samalla haastatteluajankohdasta sekä muista käytännön järjestelyistä. Haastattelu-
ajankohta osui kiireiseen loppukevään ajankohtaan ja siksi sosiaalivirastossa muuta-
ma valituista kieltäytyi haastatteluun osallistumisesta työkiireisiin vedoten. Haasta-
teltavien määrä jäikin sosiaalivirastossa seitsemään, vaikka otin myös varasijoilla
olleisiin henkilöihin yhteyttä.
Ennen varsinaisia haastatteluja tein kaksi harjoitushaastattelua tuttujen, lähiesimies-
tehtävissä toimivien henkilöiden kanssa. Harjoitushaastatteluiden tavoitteena oli ko-
keilla väittämien toimivuutta ja kiinnostavuutta lähiesimiestyötä tekevien henkilöi-
den näkökulmasta sekä itse harjaantua haastattelustrategiassa. Harjoitushaastattelut
sujuivat hyvin. Vastaajat antoivat myönteistä palautetta väittämistä, vaikka kommen-
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toivatkin niiden haastavuutta. Palautteen perusteella en tehnyt varsinaisiin väittämiin
muutoksia, mutta lisäsin muutaman kysymyksen taustatietolomakkeeseen (kysymyk-
set I.3 ja I.4). Valmistauduin varsinaisiin haastatteluihin myös pohtimalla keskuste-
lua virittäviä lisäkysymyksiä 8.
Toteutin kaikki haastattelut toukokuussa 2005, keskitetysti kolmen viikon aikana.
Haastattelut toteutettiin jokaisen vastaajan työpaikalla ja haastattelujen kesto oli pää-
osin noin tunnin mittainen lyhimmän kestäessä 30 minuuttia ja pisimmän lähes kaksi
tuntia. Aineiston tallennuksessa käytin apuna nauhuria, johon kysyin suostumuksen
jokaiselta haastateltavalta etukäteen yhteydenottovaiheessa. Lisäksi tein haastatte-
luista omat muistiinpanot joidenkin näkemysten tarkennuksista sekä reflektoin haas-
tattelutilanteen uudelleen varsinaisen haastattelun jälkeen. Tekemäni muistiinpanot
auttoivat minua jäsentämään haastattelutilanteita sekä olivat avuksi aineiston purka-
misessa, jos halusin tarkistaa jonkin nauhoituksen yksityiskohdan.
4.2.3 Haastateltavien taustatiedot
Opinnäytetyötäni varten haastattelin sosiaalivirastosta seitsemää (7) lähiesimiehen
tehtävissä toimivaa päiväkodin johtajaa ja rakennusvirastosta kahdeksaa (8) lä-
hiesimiestä, joiden työnimike oli joko piiripuutarhuri (viheryksiköiden lähiesimiehet)
tai vastaava työnjohtaja (katuyksiköiden lähiesimiehet). Haastatelluista seitsemän oli
miehiä ja kahdeksan naisia. Sukupuolittain aineisto vastaa Helsingin kaupungin vi-
rastokohtaista sukupuolijakaumaa siten, että sosiaalivirastossa haastatellut olivat nai-
sia ja rakennusvirastossa yhtä lukuun ottamatta miehiä. Vastaajat olivat iältään pää-
osin yli 50-vuotiaita (12 vastaajista), kolme vastaajista oli alle 40-vuotiaita. Myös
ikäjakaumaltaan aineisto on Helsingin kaupungin henkilöstön yleistä jakaumaa edus-
tava. (Helsingin kaupungin henkilöstöraportti, 2004, 32.)
8 Keskustelua herättävinä kysymyksinä tai kommenttien tarkennuksina käytin haastattelussa sellaisia
jatkokysymyksiä kuin: millä perusteella olet sitä mieltä?, millaisia kokemuksia sinulla on asiasta?,
kuinka se näkyy sinun kohdallasi?, ovatko kaikki samaa mieltä?, voisitko kertoa esimerkin?
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Suurin osa vastaajista oli työskennellyt vuosikymmeniä Helsingin kaupungilla, jopa
niin, että kaupunki saattoi olla monille vastaajista ainoa työnantaja koko työuran ai-
kana. Myös esimiestyöstä vastaajilla oli useamman vuoden kokemus, parhaimmil-
laan henkilö oli tehnyt esimiestehtäviä yli 30 vuotta. Tulos- ja kehityskeskusteluko-
keneisuuden suhteen vastaajista suurin osa oli käynyt keskusteluja alaistensa kanssa
noin viiden vuoden ajan, mutta aineistossa oli myös esimiehiä, jotka olivat käyneet
keskusteluja jopa kahdenkymmenen vuoden ajan tai vasta ensimmäisen kerran.
Alaisten lukumäärä, joiden kanssa keskustelut käydään, vaihteli melko paljon. Joilla-
kin esimiehistä saattoi olla alle kymmenen alaista, kun toisilla alaisia oli jopa yli
kolmekymmentä. Suurimmat yksiköt olivat kaikki Rakennusvirastossa ja aivan suu-
rimpien yksiköiden esimiehet kertoivat jakaneensa keskusteluvastuutaan apulaisi-
naan toimiville rakennusmestareille. Suurin osa vastaajista kertoi käyvänsä keskuste-
lut kerran vuodessa alaistensa kanssa, mutta muutama vastaajista toteutti vuoden
aikana kahdet keskustelut. Jotkut lähiesimiehistä olivat myös kokeilleet uutta ryh-
mämuotoista kehityskeskustelua. (Liite 4).
4.3 Aineiston käsittely ja analyysiperiaatteiden esittely
4.3.1 Aineiston käsittely analyysia varten
Analyysiin on otettu mukaan neljäntoista (14) lähiesimiestehtävässä Helsingin kau-
pungin Sosiaali- tai Rakennusvirastossa toimivan henkilön haastattelu. Yksi Raken-
nusvirastossa tehdyistä haastatteluista on jätetty analyysin ulkopuolelle, sillä vastaaja
ei nykyisessä tehtävässään kommentoinut väittämiä aineiston valinnan ehtojen mu-
kaisesti 9. Asia ilmeni vasta haastattelussa, eli yhden haastateltavan kohdalla en ollut
yhteydenotossani riittävän tarkka ja varmistanut valintaehtojen täyttymistä. Yhden
haastateltavan tuottaman näkemyksen poisjäänti analyysista ei kuitenkaan oleellisesti
heikennä aineiston informatiivisuutta, sillä haastattelunauhan ja tekemieni muistiin-
panojen perusteella vastaajan kannanotot olivat sisällöltään samansuuntaisia kuin
9 Vastaaja oli toiminut nykyisessä toimija-asemassaan alle vuoden eikä siksi ollut vielä ehtinyt käy-
mään tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiehenä työyhteisönsä työntekijöiden kanssa. (ks. myös
luku 4.2.1).
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muu kerätty aineisto. Yhden haastattelun poisjättäminen ei näin ollen vaikuta merkit-
tävällä tavalla aineiston pohjalta tehtäviin johtopäätöksiin.
Kerätyn puheaineiston käsittely alkoi litteroimalla nauhoitettu puheaineisto sanatar-
kaksi tekstiksi, jota kertyi yhteensä 173 sivua. Yhtä väittämää kohden tekstisivuja
kertyi keskimäärin kolmesta neljään sivua kunkin haastateltavan osalta, mutta vasta-
usten pituudessa oli jonkin verran eroja sekä väittämäkohtaisesti että vastaajien kes-
ken. Lisäksi myös virastojen välillä kommentoinnin runsaudessa oli jonkin verran
eroa siten, että Sosiaalivirastossa vastaukset olivat hieman pidempiä. Aineiston litte-
roinnissa noudatettiin sosiaalipsykologian laitoksen muotoilemia litterointiohjeita
analyysin vaatimalla tarkkuudella. Puheen tauot ja epäröinnit merkittiin, mutta esi-
merkiksi keskustelunanalyysin vaatimaa yksityiskohtaista painotusten ja intonaatioi-
den merkitsemistä ei tehty. Aineiston käsittelyn yhteydessä myös kaikki henkilötun-
nisteet vastaajien anonymiteetin suojaamiseksi muutettiin koodimuotoisiksi siten,
että jokainen haastateltava sai virastotunnuksen S (sosiaalivirasto) tai R (rakennusvi-
rasto) sekä haastattelujen toteutusjärjestykseen perustuvan numeron, eli luvun väliltä
1-7. Haastatteluiden toteutusjärjestys on vain minun tiedossani, eli siihen perustuvan
numeroinnin jäljittäminen on mahdotonta.
4.3.2 Analyysiperiaatteet
Alasuutarin (2001) mukaan yhteiskuntatieteellistä tutkimusta voi verrata otteiltaan
salapoliisin työhön: kuten salapoliisi, tutkija kerää määritellystä tutkimuskohteesta
faktoja, punnitsee niitä vihjeinä ja jutun ratkaisemisen jälkeen esittää ne todistusai-
neistonaan. Tutkimusaineistoksi kerättyjä havaintoja peilataan valitun näkökulman
läpi aluksi havaintoja eritellen ja sen jälkeen johtolankoja hahmottaen, joiden kautta
pyritään ratkaisemaan asetettu tutkimusongelma. (Mts. 32-34.)
Laadullisen tutkimuksen analyysi on siis yleensä kaksivaiheinen. Ensin aineistoa
luokitellaan ja järjestetään osakokonaisuuksiin ja sen jälkeen tulkitaan hahmoteltuja




Laadullisen asennetutkimuksen keskeinen lähtökohta on, että asenteita voidaan tutkia
argumentaatiossa tunnistettavana ilmiönä. Argumentaatiolla tarkoitetaan tällöin kiis-
tanalaisiin kysymyksiin kohdistuvaa kommentointia. (Vesala & Rantanen, 2005, 10.)
Laadullisessa asennetutkimuksessa luokittava analyysi etenee kannanoton ja peruste-
lun käsitteiden näkökulmista siten, että aineistosta poimitaan väittämiin esitettyjä
kannanottoja ja niiden perusteluita. Poimittuja havaintoja on luontevaa luokitella
ulottuvuuksilla myönteinen - varauksellinen - kielteinen ja näin järjestää aineistoa
havainnollisemmaksi. (Vesala & Rantanen, 2005, 14.) Luokittelua voidaan laadulli-
sessa asennetutkimuksessa toteuttaa eritasoisesti. Ensinnäkin aineistoa voidaan luoki-
tella väittämä kerrallaan, jolloin haastatteluja tarkastellaan kokonaisuutena. Luokitta-
vaa analyysia voidaan tehdään myös haastattelu kerrallaan, mikä jäsentää vastaajien
välisiä eroja ja yhtäläisyyksiä. (Vesala & Rantanen, 1999, 25-26.) Tässä työssä luoki-
tusta on luonteva tehdä myös virastokohtaisesti, jolloin tarkastelu kohdistuu esitetty-
jen kannanottojen ja perustelujen mahdollisiin eroihin ja yhtäläisyyksiin virastojen
välillä.
Luokittavassa analyysissa aineistohavainnot on käyty läpi systemaattisesti samoilla
luokitteluperiaatteilla 10. Kannanottohavainnot on luokiteltu sen mukaan, kuinka
haastateltava on ilmaissut suhtautuvansa esitettyyn väittämään. Väittämään suhtau-
tumista puheessa ilmaistiin olemalla väittämän kanssa täysin samaa mieltä (kannat-
tavat), täysin eri mieltä (vastustavat) tai olemalla samaa/eri mieltä tietyin varauksin
ja reunaehdoin ("kyllä, mutta..."/ "ei, mutta...") (varaukselliset). Perusteluiden luoki-
tusta on ohjannut sen huomioiminen, mitä asioita vastaaja kantansa perusteluina on
arvottanut tai millaisiin seikkoihin hän on kantansa liittänyt. Perusteluiden luokittelu
alkoi kokoamalla kaikki eri kannanottoluokkiin liittyvät perustelut luettelomaisesti
yhteen. Luokat muodostin perusteluiden niiden sisällöllisiä yhdenmukaisuuksia ja
eroja etsien ja hahmottaen. Perusteluluokkia muodostui kaksi tai kolme aina yhteen
10 Masonin (2002, 150-168) mukaan aineiston järjestely ja luokittaminen voidaan toteuttaa joko koko
aineistoon systemaattisesti samoja luokitteluperiaatteita soveltaen (cross-sectional indexing), poimien
tiettyjä aineiston osia luokittamista varten (non cross-sectional indexing) tai järjestelemällä aineisto-
havaintoja kaavioiden tai kuvioiden avulla.
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kannanottoluokkaan, väittämäkohtaisesti luokkia muodostui neljä tai viisi (Liite 5).
Aineiston luokittelussa käytin apuna laadullisen aineiston analysointiin tarkoitettua
Atlas/ti -tietokoneohjelmaa (http://www.atlasti.de/).
Tulkitsevan analyysin lähtökohdat
Asenteiden tulkitseminen argumentatiivisiksi sosiaalisen todellisuuden ilmiöiksi tar-
koittaa, että aineistohavaintoja tarkastellaan esitettyihin väittämiin tuotettujen kan-
nanottojen ja perustelujen kautta. Yksittäisen kannanoton ei sellaisenaan oleteta ole-
van asenne, vaan se on asenteen ilmaus, eli puheteko. Asenteen ilmauksista luodaan
tulkitsevassa analyysissa sellaisia ilmaisujen joukkoja, jotka jotenkin erottuvat muis-
ta ilmauksista ja ovat hahmotettavissa kokonaisuuksiksi. Samaa asennetta voidaan
puheessa ilmaista eri tavoin, joten tulkinnassa kiinnitetään huomiota arvottavaan
sisältöön. Lisäksi tulkinnassa samankaltaisuutta ja erotteluja haetaan asenteen ilma-
usten keskuudesta, ei yhden vastaajan puheesta. Tulkinta asenteeksi voidaan siis teh-
dä sillä perusteella, että kussakin osakokonaisuudessa arvotetaan samantyyppisellä
tavalla samantapaista kohdetta samanlaisesta subjektiasemasta käsin. (Vesala & Ran-
tanen, 2005, 13-15.)
Tulkitsevaan analyysiin ei ole olemassa mitään yksiselitteisiä ohjeita, vaan tulkintaa
voidaan tehdä eritasoisesti (Peräkylä, 1995) tutkimustehtävässä asetettujen tavoittei-
den ja valitun näkökulman mukaan. Peräkylä (Mts. 41-45) erottelee kvalitatiivisen
tulkitsemisen neljään tasoon. Hänen mukaansa aineiston voidaan tulkita kertovan 1)
maailmassa vallitsevista tosiasioista, 2) ihmisten kokemuksista ja tunteista, 3) heidän
käyttämistään kulttuurisista erotteluista tai 4) itse vuorovaikutusprosessin luonteesta
ja rakenteesta. Tarkastelen tulkitsevassa analyysissa ensin argumentaatiossa ilmen-
neitä arvottamisen ulottuvuuksia eritellen niihin liittyvää kiistanalaisuutta ja yksimie-
lisyyttä (Billig, 1996, luku 6) olettaen puheen liittyvän laajempaan argumentatiivi-
seen kontekstiin. Tämä tulkinnallinen näkökulma liittyy pääosin Peräkylän (1995)
esittämään analyysin toiseen ja kolmanteen tasoon, eli tuotettua puheaineistoa tarkas-
tellaan näytteenä tielanteisesta merkityksenannon prosessista, jossa lähiesimies ker-
too omasta näkemyksestään ja kokemuksestaan käyttäen kulttuurisesti tunnistettavis-
sa olevia argumentatiivisia keinoja ja erittelytapoja.
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Tulkitsevan analyysin toisena lähtökohtana hahmottelen asenteen kohteen määritty-
mistä eri tavoin tulos- ja kehityskeskusteluja arvottaneissa puhetavoissa ja tarkastelen
erityisesti lähiesimiehen vaikutusmahdollisuuksiin kohdistuvaa arvottamista. Tällöin
tulkinnassa liikutaan Peräkylän (1995) edellä esitellyn jaottelun mukaan faktan
konstruoinnin tasolla (taso 1), eli oletetaan lähiesimiehen kertovan todellisuudestaan.
Asenteen arvottavan sisällön ja kohteiden tulkitsemisen jälkeen jäsennän asenteiden
subjekteja sekä tarkastelen, millaisia ilmaisemisen resursseja subjektit käyttävät kan-
tansa muotoilemisessa ja ilmaisemisessa sekä itsensä esittelyssä (ks. myös luku 3.2.2;
Vesala & Rantanen, 1999; 2005). Peräkylän (1995) jaottelun mukaan tulkintanäkö-
kulma asettuu tällöin jälleen toiselle ja kolmannelle tasolle, eli ihmisten kokemusten
ja tunteiden sekä heidän käyttämiensä kulttuuristen erittelyjen tunnistamiseen.
Retorista ja sosiaalista korostavasta näkökulmasta asenteet ovat monin tavoin liitty-
neenä ja yhteydessä sosiaaliseen vuorovaikutukseen (Vesala & Rantanen, 2005, 8).
Tästä oletuksesta tarkastelen aineistohavaintoja myös näytteenä siitä, kuinka asenteet
rakentuvat vuorovaikutteisessa haastattelutilanteessa tiettynä sosiaalisen todellisuu-
den kohtaamispaikkana, jossa puhuja kertoo itsestään ja sosiaalisesta todellisuudes-
taan. Haastattelutilanteen analysoinnin näkökulmasta tulkinnassa pyrin tekemään
näkyväksi, millaista argumentatiivista puhuja-asemaa haastateltava edustaa tulos- ja
kehityskeskusteluja arvottaessaan ja kenelle tai mille tahoille hän puheensa kohdis-
taa. (Billig, 1996, luku 9)
Seuraavassa luvussa esittelen luokittavan analyysin ja luvussa 6 siirryn jäsennettyjen
aineistohavaintojen tulkitsevaan analyysiin. Jo ennen analyysin esittelyä haluan
huomauttaa laadullisen tutkimuksen luonteen vaikutuksesta aineiston analyysiin.
Analyysin kohteeksi määritelty aineiston argumentatiivisuus haastateltujen puheessa
ilmenevänä ominaisuutena vääjäämättä vaikuttaa puheesta tehtyjen havaintojen tul-
kinnalliseen luonteeseen (Jokinen, 1999, 41). Myös, valittu aineiston tarkastelun nä-
kökulma on ohjannut aineistohavaintojen etsimistä ja näyttämistä ja siten myös jättä-
nyt monia aineistossa olevia havaintoja analyysin ulkopuolelle, jotka toisesta näkö-
kulmasta tarkasteltuna olisivat kenties nousseet esille. (Mason, 2002, 165- 168.)
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5 PUHEESSA TUOTETTU TULOS- JA KEHITYSKESKUSTELU-
JEN ARVOTTAMINEN
Tässä kappaleessa erittelen ja jäsennän lähiesimiesten puhetta tulos- ja kehityskes-
kusteluiden arvottamisesta. Haastatteluin tuotettua puheaineistoa tarkastellaan tutki-
mustehtävässä asetetusta näkökulmasta pyrkien tekemään näkyväksi, kuinka lä-
hiesimiehet rakentavat asenteita. Sivumääräisesti aineisto on laaja, koska vastaajilla
tuntui olevan runsaasti mielipiteitä aiheesta. Väittämiä kommentoitiin monisanaisesti
ja osin myös ristikkäin. Ristikkäisyys ja päällekkäisyys selittyvät osaltaan väittämien
yleistasoisuudella sekä väittämien merkityserojen hahmottamisen suhteellisuudella.
Väittämien kommentoinnin tyyli on toki kiinnostavaa myös tulkinnallisesti, sillä vas-
taamisen tapa osaltaan kuvaa sosiaalisen todellisuuden ilmiöiden monitasoista ja li-
mittynyttä rakentumista sekä asenteiden rakentumista ja ilmaisua argumentatiivisessa
kontekstissa (ks. luku 6.4).
Sivumääräisesti runsasta aineistoa selittää myös väittämien kommentoimisen tapa.
Väittämiin kantaa ottaminen muotoutui ennemmin ilmiön pohdinnan kuin suoran
vastaamisen kautta. Tämä on luonteva havainto retorisen asenneteorian valossa (ks.
luku 3.1.3). Omaa kantaa muodostettiin punniten erilaisia vaihtoehtoja, jotka vastaa-
jan mielestä tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyivät. Haastattelumateriaalin runsau-
teen luonnollisesti vaikuttaa myös se, että kokemattomana haastattelijana halusin
mieluummin liikaa kuin liian vähän puhemateriaalia, jotten hävittäisi tärkeää infor-
maatiota analyysista tehtävien johtopäätösten tekemistä silmällä pitäen (Alasuutari,
1999, 142).
Vaikka luokittavassa analyysissa esitellään kannanotot ja perustelut erikseen, ovat ne
sisällöllisesti keskenään toisiinsa nivoutuneita. Kannanottojen esittely ensin näyttää,
kuinka vastaajat asemoituvat suhteessa esitettyyn väittämään. Perustelut puolestaan
havainnollistavat kannanottoon liittyvää arvottavuutta sekä tuovat esiin, millaisiin
seikkoihin vastaaja kiinnittää huomiota asennoitumiseensa vaikuttavina tekijöinä.
Perusteluiden tarkastelun kautta voidaan havaita, että samaan kannanottoluokkaan
asemoituvien vastaajien perusteluissa on keskenään erilaisia näkökulmia tai tulkinto-
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ja, miksi ilmaistu kanta on myönteinen tai kielteinen, eli perustelut tekevät ilmaistuja
kannanottoja ymmärrettävämmiksi. (Vesala & Rantanen, 2005, 14- 15.)
Esittelen luokittavan analyysin, eli väittämiin esitetyt kannanotot ja niiden perustelut
väittämä kerrallaan. Luokittavan analyysin esittelyssä aineistohavaintoja näytetään
sekä argumentoinnin kokonaisuutena kannanottojen ja perustelujen kautta että vas-
taajien ja virastojen eroja tarkastellen. Asenteiden rakentuminen aineiston perusteella
muodostuu kaikkiin tutkimusväittämiin tuotetun argumentatiivisen puheen laadulli-
sesti erilaisista kokonaisuuksista. Tästä johtuen kokoan luokittavan analyysin lopuksi
vastaajien käyttämät, puheessa esiintyneet keskeiset arvottamisen ulottuvuudet ja
niihin liittyvät seikat ja ehdot yhteenvetona taulukkoon. Taulukossa esitetty jäsennys
muodostaa tulkitsevan analyysin lähtökohdan, johon siirryn luvussa kuusi.
Analyysin vaiheiden yksityiskohtaisella esittelyllä ja aineistohavaintojen näyttämi-
sellä pyrin siihen, että lukija voi seurata, kuinka olen johtopäätöksiini tullut ja siten
arvioida päätelmieni pitävyyttä. (Hirsjärvi, Remes, Sajavaara, 2004, 217; Mäkelä,
1990, 53-55.)
5.1 "Tulos- ja kehityskeskustelut ovat mielestäni hyvä asia."
Haastattelussa esitetty ensimmäinen väittämä "Tulos- ja kehityskeskustelut ovat mie-
lestäni hyvä asia." kartoitti vastaajien lähtökohtaista orientaatiota tulos- ja kehitys-
keskusteluihin. Ensimmäistä väittämää kommentoitiin lukumääräisesti eniten, niin
kannanottojen kuin perusteluidenkin osalta. Jokainen vastaaja otti useamman kerran
kantaa vastatessaan väittämään ja suurin osa toi esiin sekä puolesta että vastaan kan-
toja. Perusteluiden määrissä oli eroa sen mukaan, olivatko ne väittämää kannattavia
vai vastustavia siten, että myönteistä kantaa perusteltiin aktiivisemmin ja monisanai-
semmin kuin kielteistä. 11
11 Myönteisten kommenttien runsautta voidaan osittain selittää sillä, että myönteisesti arvottavia ilma-
uksia pidetään hyväksyttävämpinä ja sovinnollisempina kuin kielteisiä ja myönteisten arvotusten
kesken myös tehdään luontevammin linkkejä. (Eiser & van der Plight 1984, 373.)
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Runsaan kommentoinnin lisäksi vastaajat käsittelivät väittämää hyvin laaja-alaisesti
ja useat vastaajista viittasivatkin ensimmäisen väittämän vastauksiinsa myöhempiä
väittämiä kommentoidessaan. Ensimmäinen väittämä muotoutui siis keskeisimmin
koko keskustelua kehystäneeksi väittämäksi, eli haastatellun tuottama näkemys en-
simmäiseen väittämään vaikutti muiden väittämien kommentoimisen tapaan ja niiden
käsittelyn yhteydessä esitettyihin perusteluihin.
Kannanotot väittämään
Pääosa vastaajien kannanotoista asettui kannattamaan väittämää. Kannattava näke-
mys arvotti keskustelut hyviksi, ehdottomasti väittämää kannatti vastaajista kymme-
nen (10) (R1; R3; R5; R6; R7; S1; S2; S3; S6; S7). Ehdoton myönteisyys tuli esille
eri tavoin. Se saatettiin esittää hyvinkin lyhyesti yhdellä lauseella: (R1) "kyllä minä
olen sitä mieltä et se on hyvä asia.", myönteisiä kannanottoja toistamalla: (S6) "mun
mielestä erittäin mä on ihan samaa mieltä must ne on erittäin hyvä asia.. asia.. ne on
erittäin tarpeellisia öö ne on" tai kyseenalaistamalla, että kukaan esimies voisi muuta
ajatellakaan: (S3) "sanosin et johtajista varmaan kukaan ajattele et ne ois jotenki
huono asia".
Ehdottoman myönteisesti väittämään suhtautuvat vastaajat tyypillisesti asettuivat
ensin vahvasti kannattamaan väittämää. Keskustelun edetessä ja väittämää arvottaes-
saan he saattoivat kuitenkin tunnistaa tilanteita, jolloin toisenlainenkin näkökanta
olisi mahdollinen. Kuitenkaan omaa myönteistä kantaa ei haluttu muuttaa kielteisistä
huomioista huolimatta, vaan pidettiin keskusteluita ehdottoman hyvinä. Kielteisem-
mät arviot arvotettiin vähemmän tärkeinä, eli haluttiin ilmaista oman puolen valintaa
kiistelevistä näkökulmista huolimatta. Seuraava aineistonäyte valaisee asiaa osuvasti:
S1: mä en löydä huonoja puolia tästä sen en mä en mä osaa sanoo yhtäkään
huonoo puolta.. aika on ainut mikä on että pitäs olla aikaa mulla niiden pitäs
tähän.. niinku tähän mun mielestä niinkun tähän tota johtajan työtä sillä ta-
valla tukea enemmän työnantajan sillä tavalla että mulla olis aikaa tehdä
koska nythän mä teen nää vapaa-aikana
x: nii
S1: mutta mutta ei se haittaa
x: nii se tuntuu olevan sulle tärkee [S1: mm, tärkee asia] asia
S1: on. erittäin tärkee asia
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Ehdottoman myönteistä kantaa ilmaisseet vastaajat tunnistivat siis myös kielteisem-
piä kantoja, mutta esittivät näiden kantojen edustajien olevan muiden - esimerkiksi
kollegan tai työntekijöiden - näkemyksiä. Kielteinen kanta ilmaistiin toisenlaisesta
subjektiasemasta käsin ('taking the side of other'; Billig, 1996, 270), sillä sen ei nähty
liittyvän lähiesimiehen toimija-asemaan. Osalle kielteisten kantojen esittäminen jon-
kin toisen tahon mielipiteenä saattoi haastattelutilanteessa olla helpompaa. Vastaaja
kenties koki myönteisen kannan esittämisen olevan sosiaalisesti suotavampaa (Eiser
& van der Plight, 1984, 373; Schwarz & Bohner, 2001, 443) ja siksi esitti kieltei-
sempiä huomioitaan liittäen ne toisenlaiseen subjektiin. Osalle haastatelluista muiden
tahojen kielteisen kannan tunnistaminen taas oli keino eriyttää oma kanta vieläkin
selkeämmin keskusteluiden ehdotonta hyvyyttä kannattavaksi: (S6) "mun mielestä
niinkun.. täysin käsittämätöntä et (??) esimiehet oo niinku ehkä nähneet niitä niin
merkityksellisinä kuin minä".
Joissakin kannanotoissa oli tunnistettavissa lähtökohtaisesti myönteisiä kantoja, jotka
eivät kuitenkaan olleet ehdottoman myönteisiä. Kanta saatettiin esimerkiksi muotoil-
la ehdolliseksi tai väittämää kannattava kommentointi oli luonteeltaan epäröivää:
(S4) "että.. et.. onhan se aika raskas reki.. että.. kyllä ne on hyviä.. et ihan sitte vaik-
ka se on raskasta niin se on ihan palkitsevaa...". Varauksellisesti ensimmäistä väit-
tämää kannattamaan asettui kaksi vastaajista (S4; S5). Heidän asemoitumisensa oli
lähempänä väittämää kannattavaa kuin vastustavaa puolta, mutta he eivät olleet eh-
dottomasti sitä mieltä, että tulos- ja kehityskeskustelut ovat hyvä asia.
Vaikka pääosa vastaajista asettui kannattamaan ensimmäistä väittämää, esiintyi ai-
neistossa myös väittämää vastustavia kannanottoja. Väittämää vastustavat kannan-
otot eivät olleet luonteeltaan niin selkeitä tai vahvoja, vaan ne ilmaistiin epäsuorasti:
(R4) "se on vähän semmonen.. toisille se on hyvä ja toiset ei niinku se on ihan turhaa
niille.. ni se on vähän niinku mun mielestä turhaa sitte". Väittämän kielteinen arvot-
taminen saattoi olla luonteeltaan myös ristiriitaista. Ristiriitaisuus tuli esiin siten, että
vastaaja esitti jonkin verran ehdottoman myönteisiä kannanottoja, mutta pääosin hän
oli ehdottomasti väittämää vastaan: (R2) "no jos lasketaan pois se mitä minä oon
käyny omien alaisten kanssa niin mä oon käyny [oma esimies] kanssa et siellä täm-
möset vakiofraasit käydään läpi ja ja se on minusta (huokaa) minusta ihan tyhjän-
päivänen asia". Aineistonäytteestä voidaan havaita, että väittämän kielteinen arvot-
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taminen liittyy vastaajan kokemuksiin oman esimiehen kanssa käydyistä keskuste-
luista, eli haastateltu kommentoi väittämää pääosin työntekijän toimija-asemasta.
Kannanotto esitettyyn väittämään voidaan käsittää kyseisessä haastattelutilanteessa
käydyn keskustelun pohjalta ja sen virittämänä muotoilluksi, kontekstisidonnaiseksi
luonteeltaan. Totesipa joku haastateltavista, että hänen näkemyksensä voisi olla eri-
lainen seuraavan keskustelukierroksen jälkeen:
(S3) no tota... sitä et mietin vaan että mul vois olla.. mietin vaan et oisko mun
mielipiteet muuttunu sit kun mä oon käyny kaikkien kanssa nää jälleen.. mä
voin olla kuukauden kuluttua eri- no en nyt eri mieltä mut sanotaan et mulla
voi olla uusia näkökulmia vois olla.
Osaltaan haastateltava myös vihjaa puheessaan, että hän tunnistaa myös kielteisem-
piä näkökantoja, vaikka haastattelutilanteessa haluaa asettua ehdottomasti kannatta-
maan väittämää.
Vaikka kannanotot eivät määräytyneet ainoastaan yksilöstä käsin vaan ne tuotettiin
kyseisessä haastattelutilanteessa, vastaajat esittivät kannanottonsa ominaan ja välillä
ilmaisivatkin sen eksplisiittisesti: (S6) "et mun mielestä ne on tärkeitä vaan mun mie-
lestä.. niinku mä nään (??) mielestäni". Vastaajat myös sitoutuivat vahvasti esittä-
miinsä kantoihin. Haastattelijan kysymät varmistukset itse asiassa lisäsivät, eivätkä
suinkaan vähentäneet jo aiemmin esitetyn näkemyksen puoltamista: (R3) "oon puhu-
nut tästä positiivista joka on mun mielestäni tullu tässä positiiviseksi".
Kannanottojen perustelut
Kannanotot ja niiden asemoituminen suhteessa väittämään tarkentuvat kannanottoi-
hin liittyvien perusteluiden tarkastelun kautta. Kantojen asemoituminen väittämään
näyttäytyy myönteisenä, mutta se ei kerro mitään niistä syistä tai yhteyksistä, miksi
tulos- ja kehityskeskusteluja arvotetaan hyvinä. Kannanottojen perusteluissa kannat-
tamisen ja vastustamisen arvottavat sisällöt tulevat esiin ja samalla kannanotoiltaan
varaukselliset ja ristiriitaiset havainnot asettuvat selkeämpään asemaan. Mielenkiin-
toisesti myös yksi ehdottoman myönteisiä kannanottoja esittänyt haastateltava (S2)
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asettuukin perusteluiden tarkastelun valossa vastustavaan asemaan suhteessa ensim-
mäiseen väittämään.
Ensimmäisessä väittämästä oli tunnistettavista neljä (4) perusteluiden luokkaa. Perus-
teluluokat nimesin niiden arvottavan sisällön mukaan. Perusteluja tarkastelin sekä
sisällön arvottavuuden että argumentaation funktionaalisuuden suhteen, eli havain-
noin, mitä puheella halutaan tehdä. Yhden perusteluluokan sisällä vastaajat painotti-
vat puheessaan saman arvottavan sisällön eri puolia tai nostivat esiin erilaisia huomi-
oita, eli he arvottivat väittämää erilaisista tulkinnallisista kehyksistä käsin. Vaikka
vastaajien perusteluissa voidaan tunnistaa erilaisia vivahteita ja painotuksia, samaan
perusteluluokkaan sijoittuvat aineistohavainnot ovat sisällöltään samaan arvottami-
sen ulottuvuuteen liittyviä ja siten keskenään yhdenmukaisia.
Myönteisten kantojen perustelutavat
Myönteisten kantojen perustelut ensimmäisessä väittämässä jakautuivat aineistossa
kahteen perusteluiden luokkaan (HYÖTY ja VELVOLLISUUS). Ensimmäinen tapa,
jolla ehdottoman myönteistä kantaa perusteltiin, liittyivät vastaajan tekemiin havain-
toihin keskusteluiden tuottamista hyödyistä. Hyödyt joita mainittiin olivat vaihtele-
via. Hyötynä saatettiin mainita esimerkiksi työntekijöiden ammattitaidon ja työyhtei-
sön kehittäminen: (S7): "et kyllä niinkun mulle on apua siinä et ku mä käyn nää ke-
kehityskeskustelut mä tiedän missä mennään ammatillises osaamisessa mä tiedän
missä mennään tämmösessä... öh.. ihmisten vuorovaikutuksessa... ".
Hyödyn perusteluissa saatettiin myös vedota työnteon organisoinnin helpottumiseen:
(R1) minä joudun ajattelemaan kokonaisuuksia miten ne eri ryhmät eri tiimit
niinku työskentelee yhdessä niitten yhteensoveltuvuus täytyy aina olla niinku
toimiva ja se vasta muodostaa se niinkun parhaan lopputuloksen niinku mei-
dän töitten kannalta. Tällä lailla minä sen näkisin.
Hyötyinä voitiin lisäksi mainita muun muassa sellaisten asioiden käsittely, johon
arjen kiireessä ei ole aikaa tai mahdollisuus saada sellaista tietoa, joka ei ehkä muu-
ten olisi lainkaan tullut lähiesimiehen tietoon.
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Vaikka hyödyt liitettiin erilaisiin osa-alueisiin, voidaan perusteluiden arvottavasta
sisällöstä löytää kaksi selkeää ja oleellista yhteisyyttä. Ensinnäkin hyödyllisyyttä
arvotettiin tarvittavan tiedon saannin ja sen myötä työskentelyn sujuvuuden edistämi-
sen kannalta. Toiseksi argumentaatiossa korostui väitteen arvottaminen lähiesimie-
hen näkökulmasta, eli hyödyt liittyivät ensisijaisesti vastaajien omaan toimija-
asemaan. Lähiesimiehen näkemyksen korostumista luonnollisesti selittää se, että
vastaajia kannustettiin arvioimaan väittämää nimenomaan oman kokemuksensa pe-
rusteella. Kuitenkin oman toimijanäkökulman korostaminen on myös asenteen raken-
tumisen kannalta mielenkiintoinen ja tärkeä havainto ja tätä perusteluluokkaa keskei-
sesti määrittävä tekijä.
Ehdottoman myönteisen kannan toisena perustelutapana oli vetoaminen esimiesase-
man velvollisuuksiin (S1; S3; S4; S6). Perustelutavassa myönteinen kannanotto näh-
tiin ilman muuta lähiesimiehen toimija-asemaan kuuluvana ja siihen välttämättä liit-
tyvänä näkökulmana: (S6): "et se on sille alaiselle semmonen tärkee juttu johon hä-
nellä on oikeus ja johon jonka pitämiseen esimiehellä on velvollisuus [x: mm mm nii
et se on tavallaan esimiehen velvollisuus] mun mielestä se on ehdottomasti esimiehen
velvollisuus". Perustelutapana vetoaminen esimiehen velvollisuuteen edustaa aineis-
tossa normatiivista puhetapaa, jossa omaa näkökantaa perustellaan vedoten yleisiin
toimintaperiaatteisiin ja työntekijöiden huomioimiseen. Lähiesimiehen myönteistä
suhtautumista pidettiin itsestään selvänä ja perusteluiden esittäminen kannalle saattoi
tuntua vaikealta: (S1) "että mä en osaa tätä oikeen pukea sanoiksi koska mun mieles-
tä tää on välttämättömyys".
Toisaalta velvollisuuspuheeseen saattoi joissakin kommenteissa liittyä myös huomi-
oita toiminnan kehittymisen suunnasta ja siinä mukana olon pakosta:
(S3) sanotaan nyt kaikki nää kaikki muutokset mitä on tullu esimerkiks joh-
tamisessa ellei yritä siinä kipittää mukana niin kuitenkin joutuu raahautu-
maan perässä ja mieluummin sitä menee mukana eikä sitten tuu sieltä peräs-
sä että.. sitä samaa yrittää niinku pitää vireillä täälläki kaikissa.. uudistuksis-
sa.. ja muissa.. jotka ei välttämättä aina ole positiivisia.
Huomionarvoista aineistonäytteessä on vastaajan vihje, ettei keskusteluja ole välttä-
mättä koettu myönteisinä, mutta niitä ei myöskään koeta mahdolliseksi vastustaa.
Oma kanta halutaan ilmaista arvottaen tulos- ja kehityskeskusteluja siten, kuin olete-
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taan olevan julkisesti hyväksyttävintä ja koetaan nykyhetken ja tulevaisuuden kehi-
tyssuunnan kannalta vaadittavan.
Edellä esitellyt myönteisten kantojen perusteluiden luokat osoittavat, kuinka saman-
suuntaisetkin kannanotot arvottuvat keskenään poikkeavilla tavoin ja liitetään erilai-
siin asiayhteyksiin. Ensimmäisessä myönteisen kannan perusteluiden luokassa hy-
vyyttä arvotetaan omasta toimija-asemasta käsin ja korostetaan hyötyjä nimenomaan
lähiesimiehelle. Velvollisuuteen vetoavissa perusteluissa puolestaan lähiesimiehen
asemaa sinänsä ei nähdä keskeisenä vaan näkemyksen perustelu rakentuu toimija-
aseman ulkopuolisiin tahoihin viittaamalla.
Haastateltu ja virastokohtaisesti aineistohavaintoja erittelemällä voidaan havaita, että
hyötyihin vetoaminen korostuu rakennusviraston lähiesimiesten puheessa (R1; R3;
R5; R6; R7) mutta perustelutapa näyttäytyy myös sosiaaliviraston lähiesimiesten
joukossa (S7). Velvollisuuteen vetoava perustelutapa sen sijaan näyttäytyy ainoas-
taan  sosiaaliviraston  lähiesimiesten  puheessa  (S1,  S3;  S4;  S6).  Tämä  jaottelu  antaa
kuvaa puhetapojen painottumisen eroista eri virastoissa, vaikkakaan yhden perustelu-
tavan käyttäminen ei sulje toisen puhetavan käyttämisen mahdollisuutta pois. Raken-
nusviraston lähiesimiehet näyttävät arvottavan tulos- ja kehityskeskustelujen hyötyjä
ja näkyvää tulosta; sosiaaliviraston lähiesimiehet puolestaan velvollisuutta ja määri-
teltyjen toimintaperiaatteiden noudattamisen tärkeyttä.
Kielteisten kantojen perustelutavat
Myönteisen kannan perustelujen lisäksi aineistossa voitiin tunnistaa kielteisten kan-
tojen perusteluja. Kielteistä kantaa ilmaistiin epäsuoremmin ja osittain varaukselli-
sesti. Vastaajat tuottivat puheessaan myös myönteisiä näkökulmia, mutta asettuivat
ennemmin vastustamaan kuin kannattamaan väittämään. Kielteisen kannan peruste-
luluokat ovat varauksellisempia ja niitä muodostui ensimmäiseen väittämään aineis-
tossa kaksi (VIRASTON TOIMINTATAPA ja TYÖNTEKIJÖIDEN TOIMINTA).
Ensimmäisellä tavalla väittämää vastustamaan asetuttiin vedoten viraston toimintata-
poihin. Tämäntyyppisissä perusteluissa arvotettiin kielteisesti tulos- ja kehityskes-
kustelujen toteuttamisen pakollisuutta. Keskusteluja todettiin käytävän vain sääntö-
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jen vuoksi ja velvoitteesta: (R4) "se on vaan sem- byrokratian yks muoto... meil on
tulospalkkion edellytyksenä [x: joo nii et se on tavallaan siinä] pakko (naurahtaa)
[nii] emmä ei niitä muuten varmaan käytäskää [joo] en tai emmä ainakaan pitäs".
Viraston toimintatapaan liittyvään perusteluun liitettiin myös keskusteluiden heikko
tuloksellisuus toiminnan kehittämisen kannalta:
(R2) pitäsi tän järjestelmän myös ottaa ne käyttöönsä ettei se ois pelkkä kes-
kustelu vaan näin näissä esiin tulevat asiat pitäs niinkun saada vietyä myös-
kin myöskin loppuun että tää menee merkityksettömäks jos keskustelut ei ei
niinku sitte loppujen lopuks johda että ne pistetään vaan pöytälaatikkoon.
Viraston toimintatapaa arvottava perustelu liittää kielteisyyden keskusteluiden oh-
jaamiseen tilanteessa, jossa vaatimuksista huolimatta toiminnan kehittämisessä ei
koeta tapahtuvan tarvittavia muutoksia ja siksi koetaan turhautuneisuuden tunteita.
Toisenlainen tapa perustella kielteistä kantaa oli vedota työntekijöistä tehtyihin ha-
vaintoihin. Tässä perustelutavassa vedottiin esimerkiksi esimiehen kokemaan työnte-
kijöiden passiivisuuteen keskusteluissa: (S2) "et ei viitti niinku omilla aivoillaan aja-
tella.. et ihan semmosia et ne [työntekijät] tulee minä niinkun ku emmä osannu.. em-
mä osaa tähän ja emmä tiedä mitä mä tähän vastaan". Työntekijöihin vetoavassa
perustelutavassa korostui lähiesimiehen turhautumisen kokemukset. Oma kielteinen
näkemys rakentui sen mukaisesti, kuinka vastaaja oli kokenut työntekijöiden moti-
vaation tai halukkuuden käydä keskusteluja. Lähtökohtaisesti lähiesimies esitti odot-
taneensa keskusteluilta paljon (kannanotto myönteinen), mutta toisen osapuolen toi-
mintatapa tuotti kielteisemmän näkökannan, kun tulos- ja kehityskeskusteluiden hy-
vyyden arvottamista syvennettiin perusteluiden kautta.
Toisella tavalla työntekijöihin vedottiin esittämällä heidän suhtautuvan tulos- ja kehi-
tyskeskusteluihin kielteisesti ja kokevan keskustelutilanteen epäluontevaksi:
(R4) jos ihminen normaali työntekijähän nii ei se nyt oikeen oo tämmösii asi-
oita paljon käsittele ja sit jos istutaan pöydän ääreen ja yhdessä pistetään
paperille ni on se vähän et onks tää nyt isoveli valvoo systeemi tai..tai mitä
ny kukin kokeekaan mut näin on niinku mieltäny heiän heiän asioista [joo]
mm...
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Työntekijöihin vetoavassa perustelutavassa arvottamisen kohde, työntekijä, näyttäy-
tyy vastaajien argumentaatiossa erilaisena. Työntekijöihin vetoamista oman kannan
perusteluna käytetään eri tavoin: yhtäältä omaa kantaa vahvistetaan korostamalla
kaikkien muidenkin työyhteisössä olevan keskusteluista samaa mieltä kuin vastaaja
itse on ('yksimielisyyden harha'; Ross, Greene & House, 1977); toisaalta omaa kiel-
teistä asennoitumista perustellaan seurauksena muiden vastustelevasta ja vältteleväs-
tä asenteesta ('oman edun vääristymä'; Mt.).
Kokoavasti ensimmäisen väittämän kielteisen kannan perusteluita tarkastelemalla
voidaan havaita, että kielteinen suhtautuminen perusteltiin johtuvaksi esimiehestä
riippumattomista syistä. Kun myönteisen kannan perusteluissa nimenomaan korostui
lähiesimiehen oma toiminta, kielteisissä perusteluissa vedottiin viraston tai työnteki-
jöiden toimintaan. Sosiaalipsykologisesta näkökulmasta kielteisten kantojen peruste-
luissa käytettiin attribuutioita oman kannan perustelemisen välineenä (Hewstone,
1983; Ross, Greene & House, 1977) ja vastaajat esittivät itsensä toimijoina, jotka
eivät voi vaikuttaa tulos- ja kehityskeskustelujen hyvyyteen vaan ovat muiden taho-
jen vaikutuksesta riippuvaisia.
Kielteisten kantojen perustelutavoissa voidaan havaita lähiesimiesten keskuudessa
virastojen välillä eroa siten, että kielteinen arvottaminen liittyy sosiaaliviraston lä-
hiesimiehen puheessa huomioihin oman työyksikön työntekijöistä (S2) ja rakennus-
viraston lähiesimiesten (R2; R4) puheessa kielteinen arvottaminen kohdistuu vah-
vemmin viraston toimintatapoihin, jota työntekijöihin vetoamalla saatetaan vielä
vahvistaa.
Ensimmäisen väittämän tuottaman argumentatiivisen puheen kokonaisuutta tarkastel-
len voidaan huomata, että puheessa tuotetut arvottamisen ulottuvuudet tulos- ja kehi-
tyskeskusteluiden hyvyyttä käsiteltäessä ovat liittyneet keskustelujen hyödyllisyy-
teen, normien mukaiseen toimintaan sekä toimija-asemiin. Sekä myönteisiä että
kielteisiä kantoja arvotetaan argumentaatiossa samoilla arvottamisen ulottuvuuksilla,
mutta käytetään niitä eri tavoin. Perusteluiden luokat voidaankin kiinnostavasti näh-
dä osittain toistensa vastinpareina: myönteisissä näkökulmissa keskustelut arvotetaan
hyödyllisinä, kielteisissä puolestaan hyödyttöminä. Keskusteluiden normatiivisuus
koetaan yhtäältä myönteisenä piirteenä, jolloin vedotaan esimiehen haluun toteuttaa
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hänelle määriteltyä tehtävää. Kielteisestä näkökulmasta normatiivisuus sen sijaan
liitetään lähiesimiesten ohjaamiseen ylhäältä käsin, joka koetaan heidän näkökul-
mansa tai toiveiden sivuuttamisena. Toimijuuden ulottuvuudella myönteisissä näkö-
kulmissa esimies näyttäytyy aktiivisena ja keskeisenä, jopa välttämättömänä keskus-
teluiden toimivuuden kannalta; kielteisemmissä näkemyksissä korostuu sen sijaan
työntekijöiden toiminnan tai suhtautumisen kommentointi.
5.2 "Tulos- ja kehityskeskustelut eivät ole hyödyllisiä."
Toinen haastatteluväittämä "Tulos- ja kehityskeskustelut eivät ole hyödyllisiä." asetti
tarkastelunäkökulman tulos- ja kehityskeskusteluihin päinvastaiseksi kuin ensimmäi-
nen väittämä ollen ilmaisumuodoltaan kielteinen. Monelle haastateltavista toinen
väittämä muodostui jo kirjaimelliselta sisällöltään kiistanalaiseksi. Vastaajista monet
kokivat jo ensimmäistä väittämää kommentoidessaan esittäneensä kantansa hyödylli-
syyteen ja hämmästelivät edellistä väittämää vastustavaa näkökulmaa: (S3) "mä en
nyt tiedä miten mun pitäis sitä perustella koska mä oon juuri puhunu näiden keskus-
telujen puolesta niin oikeestaan ne samat argumentit kävis tän negatiivisen väitteen
kumoamiseen...".
Vaikka useat vastaajista käsittelivät hyödyllisyyttä jo keskusteluiden hyvyyttä kom-
mentoidessaan, tuotti kielteisesti esitetty keskustelujen hyödyllisyyteen kohdistuva
väite variaatioltaan runsaamman havaintojoukon hyötynäkökohdista ja hyödyllisyy-
den reunaehdoista. Toinen haastatteluväittämä oli aineistohavaintojen perusteella
onnistunut muotoilultaan. Kielteisesti esitetty väittämä tuotti kriittisempiä ja vivah-
teikkaampia näkökulmia vastaajien puheessa sekä tarkensi ensimmäisen väittämän
kohdalla esitettyjä perusteluja. Luontevaa toki on, että jo aloitetun asian jatkokäsitte-
ly lisää ja moninaistaa näkemystä ja näin rikastuttaa jo alkanutta keskustelua.
Kannanotot väittämään
Toista väittämää kommentoitiin varauksellisemmin kuin ensimmäistä. Kukaan haas-
tateltavista ei esittänyt ehdottomia väittämää kannattavia kantoja, mutta myöskään
täysin ehdottomasti eri mieltä väittämän kanssa olevia kantoja ei esiintynyt. Useat
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vastaajista kommentoivat toista väittämää kiistellen puolesta ja vastaan näkökulmien
välillä, eli ottivat kantaa sosiaalisen todellisuuden dilemmaattiseen ja kiistanalaiseen
ilmiöön. Kannanotot toiseen väittämään muodostuivatkin kahdeksi varaukselliseksi
luokaksi, joista toinen on lähtökohdiltaan väittämää kannattava ("tulos- ja kehitys-
keskustelut ovat hyödyttömiä") ja toinen lähtökohdiltaan väittämää vastustava ("tu-
los- ja kehityskeskustelut ovat hyödyllisiä").
Väittämää pääosin kannattamaan asettuivat aineistossa kolme (R2; R3; R4). Kannat-
tamisen ilmaisut olivat viittauksia pettyneisyyteen tai pakkoon: (R2) "joo valitetta-
vasti meillä on on tää järjestelmä vielä sellanen (??) että  käydään keskusteluja
mikään ei muutu vaan se käydään vaan sen takia että kun jossakin on näin määrät-
ty". Ilmaisutavaltaan toisen väittämän myönteinen kannattaminen oli toteavaa ja si-
sälsi turhautuneisuuden tunteita. Omat kokemukset ja viraston yleiset linjaukset koet-
tiin keskenään ristiriitaisiksi, mikä oli syynä väittämää kannattavaan asemaan aset-
tumiseen.
Väittämää kannattavia kannanottoja oli aineistossa niukemmin kuin sitä vastustavia
kannanottoja, eli asemoituminen toiseen väittämään oli samansuuntaista ensimmäi-
sen väittämän kanssa. Tämä on sinällään melko ymmärrettävää: jos vastaaja on edel-
lisen väittämän kohdalla kannattanut keskustelujen hyvyyttä ja usein vielä perustellut
kantaansa hyötyihin vetoamalla, toista väittämää vastustava asemoituminen tuntuu
johdonmukaisemmalta puolen valinnalta. Vastustavia kantoja väittämään esitti 11
haastatelluista (R1; R5; R6; R7; S1; S2; S3; S4; S5; S6; S7). Väittämää vastustavien
kannanotot kohdistuivat ensisijaisesti paperilla esitetyn sanoman kritisointiin: (S2)
"toi ei pidä paikkansa.", (S6) "must tää on silleen niinkun.. jotenkin outo väittämä".
Joidenkin vastaajien keskuudessa hyödyttömyys-väite herätti suorastaan kiivastumis-
ta, joka kohdistui haluttomuuteen kommentoida väittämää: (R7) "ne ovat hyödyllisiä
se on sillä selvä".
Vaikka ensimmäinen reaktio väittämää vastustavien kannanotoissa oli väitettä selke-
ästi vastustava, keskustelun edetessä vastaajat tuottivat puheessaan myös runsaasti
hyödyllisyyteen liittyviä reunaehtoja ja näin ilmaisivat varauksellisuutensa. Väittä-
mää vastustavaan kantaan asetuttiin usein puheessa rakentuneiden kannattavien ja
vastustavien näkökulmien punnitsemisen kautta: (S4) "mun mielest huomattavasti
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enemmän hyötyä kuin haittaa että...". Toisella tavoin vastustava kanta puheessa ra-
kentui vastaajan luomalla tilannekonstruktioita siitä, milloin väite voisi pitää paik-
kansa: (R5) "kun sitä miettii missä tilanteessa sitten vois olla niin tai millä tavalla se
sitte pitäis käyä se tulos- ja kehityskeskustelu ettei se oo hyödyllinen..". Tilanne- tai
toimintatapakonstruktioita luomalla kannanotossa hyödyttömyys eriytettiin oman
työyhteisön ulkopuolelle ja näin asemoiduttiin nykyisessä toimintakontekstissa en-
nemmin vastustamaan kuin kannattamaan väittämää.
Kannanottojen perustelut
Toiseen väittämään esitetyt kannat asettuivat kahdeksi varaukselliseksi luokaksi,
joista toinen on lähtökohdiltaan väittämää kannattava ja toinen sitä vastustava. Ase-
moitumisen sisällöllinen arvottavuus tulee esiin kantoihin esitettyjä perusteluja tar-
kastelemalla ja näyttää, millaisiin yhteyksiin keskustelujen hyödyllisyys lähiesimies-
ten puheessa liittyy. Toisen väittämän käsittely jatkoi ensimmäisen väittämän aloit-
tamaa keskustelua, eli toista väittämää arvotettiin ensisijaisesti jo käsitellyn väittä-
män kautta ja vedottiin sen yhteydessä esitettyihin perusteluihin. Ensimmäiseen väit-
tämään liitettyjen huomioiden lisäksi hyödyllisyyttä arvotettiin myös muilla tavoilla
ja yhteensä perusteluiden luokkia toiseen väittämään muodostui viisi, joista kaksi
liittyy myönteisen kannan perustelemiseen ja kolme kielteisen kannan perustelemi-
seen.
Myönteisten kantojen perustelutavat
Väittämää kannattavissa, eli tulos- ja kehityskeskusteluiden hyödyttömyyteen liitty-
vissä perusteluissa vedottiin ensisijaisesti ensimmäisen väittämän yhteydessä kieltei-
sesti arvotettuun viraston toimintatapaan tai työntekijöiden toimintaan. Toiseen väit-
tämään tuotetut perustelut tarkentavat, miksi vastaajat suhtautuvat kielteisesti viras-
ton toimintatapaan tai miksi he arvottavat työntekijöitä kielteisesti. Toisen väittämän
perustelut tuottavat siis arvottamisen suunnaltaan samankaltaisiin perusteluihin sisäl-
löllisesti uusia näkökohtia ja tarkennuksia. Perusteluiden luokat on nimetty ensim-
mäisen väittämän tapaan niiden arvottavan sisällön mukaisesti (KESKUSTELUN
LUONNE ja TYÖNTEKIJÄN OMINAISUUDET).
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Ensimmäiseen väittämään esitetty kielteisen kannan perustelutapa, jossa vedottiin
viraston toimintatapaan, tarkentui toista väittämää kannattavassa ensimmäisessä pe-
rustelutavassa. Viraston ohjaavaa toimintatapaa arvotettiin kielteisesti, koska sen
koettiin tehneen keskusteluiden luonteesta virallisen ja kankean. Toisen väittämän
myönteistä arvottamista perusteltiin esimerkiksi kuvailemalla tulos- ja kehityskes-
kusteluihin liittyviä hallinnollisia elementtejä: (R4) "se lomake tietysti ohjaa sen
niinkun tietyllä tapaa toimii siinä keskustelussa ja se tekee sen kaavamaisen ja sen sit
siitä.." tai nostamalla esiin keskustelujen toteuttamisen pakollisuus tulospalkkauksen
takia:
R3: kun se tuli liitettiin tähän tulospalkkaukseen niin siitä tuli niinku taval-
laan pakollinen niin se niinku pikkuhiljaa tuotiin työmaille niinkun tavaksi
toimia yks tapa toimia et siinä oli tää (naurahtaa) maaginen sana että saatiin
syötettyä se työmaalle [joo joo] mut se tuli yhtenä työtehtävänä
x: just mm niin se on osa tulospalkkaa?
R3: joo se on yks tulospalkkauksen kriteereistä.
x: mitä tarkotat sillä sanoit tossa että se on saatu syötettyä
R3: niin niin se tuli sillä tavalla ihan ei tää ollu mun keksintö tää täähän tuli
meille niinkun työmaille tää tuli sen tulospalkkion myötä
Väittämää kannattavassa ensimmäisessä perustelutavassa kommentointi kohdistettiin
viraston taholta tulleeseen käskyyn käydä tulos- ja kehityskeskusteluja, eli keskuste-
lujen hyödyttömyys partikularisoitui viraston ohjausrooliin tulos- ja kehityskeskuste-
lujen toteuttamisessa. Huomionarvoista on, että keskustelun luonteeseen liittyvässä
perustelutavassa keskustelujen hyödyttömyyteen vedottiin nykyistä toimintamallia
arvottamalla. Asenteen ilmaisut väittämää kannattavassa näkökulmassa liittyvät siis
oleellisella tavalla nykyiseen toimintakontekstiin ja sen kautta muotoiltuun ja ilmais-
tuun näkemykseen.
Toisella tavalla väittämää kannattamaan asetuttiin arvottamalla työntekijöihin liitty-
viä ominaisuuksia. Perustelutapaa käyttäneet vastaajat tuottivat puheessaan erilaisia
vertailukategorioita, joita käyttämällä he tekivät omaa kantaansa ymmärrettäväm-
mäksi. Perusteluissa tehtiin esimerkiksi vertailua nuorten ja vanhojen työntekijöiden
kesken: (R3) "mut näistä niinku tää nuorempi väki ei oo sellasta tullu vielä että ei
halua keskustella asioita". Toisena vertailukategoriana käytettiin vakinaisessa tai
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määräaikaisessa työsuhteessa olevia työntekijöitä: (S3) "jos on tämmönen joka nel-
jään kuukauteen niin... siin on vähän jo se... siinä ja siinä et käykö [mm].. mun mie-
lestä siin on kuitenki et nää keskustelut pitää olla semmost jatkuvuutta". Työntekijöi-
hin vetoavassa perustelutavassa arvotettiin kielteisesti keskustelujen hyödyllisyyttä,
koska työntekijöiltä koettiin puuttuvan halukkuutta panostaa ja osallistua aktiivisesti
keskusteluihin iän tai työsuhteen määräaikaisuuden vuoksi.
Toisen väittämän myönteisen kannan perusteluita kokoavasti tarkastellen voidaan
huomata, että keskustelujen keskeisimmät arvottamisen ulottuvuudet liittyvät keskus-
teluiden luonteen arvottamiseen tai joidenkin työntekijäryhmien arvottamiseen. Vi-
rastokohtaisesti keskusteluiden ohjausluonteen arvottaminen liittyy vain rakennusvi-
raston lähiesimiesten puheeseen (R2; R3; R4). Työntekijöihin liittyvää perusteluta-
paa esiintyy molempien virastojen lähiesimiesten puheessa (R3; S3). Kielteisen kan-
nan perustelutavoissa huomionarvoista on, että hyödyttömyyden arvottaminen liittyy
kiinteästi lähiesimiehen toimintakontekstiin, ei hyödyllisyyteen yleisellä tasolla. Pe-
rustelutavat tuottavat tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoitumiseen liittyviä reuna-
ehtoja, jotka lähiesimiehen näkökulmasta vaikuttavat niiden hyödyllisyyteen.
Virastokohtaisesti ja vastaajien suhteen aineistohavaintoja tarkastellen toista väittä-
mää kannattamaan asettui aineistossa pääosin rakennusviraston lähiesimiehiä (R2;
R3; R4), vaikkakin myös sosiaaliviraston lähiesimiesten puheessa oli tunnistettavissa
keskustelujen hyödyttömyyteen liittyviä näkemyksiä (S3). Kuten virastojen esittelyn
yhteydessä on jo aiemmin mainittu (ks. luku 2.3), tulos- ja kehityskeskustelut on
otettu rakennusvirastossa vaihtelevasti käyttöön. Nykyisin ne on liitetty osaksi yksi-
köiden tulospalkkiojärjestelmää, jonka kautta keskusteluiden toteuttamiseen on ha-
luttu kannustaa. Aineistohavaintojen perusteella näyttäisi kuitenkin siltä, että kannus-
te on tulkittu ennemmin kielteisenä velvoitteena kuin toteuttamiseen motivoivana
tekijänä.
Kielteisten kantojen perustelutavat
Väittämää kannattavien perusteluiden lisäksi toiseen väittämään muodostui väittämää
vastustavan kannan perusteluiden luokkia. Haastateltavat perustelivat kielteistä nä-
kemystään vetoamalla ensimmäisessä väittämässä esittämiinsä tietoon liittyviin hyö-
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tyihin, asettivat hyödyllisyyden ehdoksi esimiehen vastuunoton keskusteluista tai
työyhteisökohtaiset piirteet. Toista väittämää vastustavan kannan luokkia muodostui
yhteensä kolme (TIETO, ESIMIES ja TYÖYHTEISÖ). Väittämää kannattavien pe-
rustelutapojen tapaan myös vastustavien kantojen perustelutavat tuottavat ensimmäi-
sen väittämän myönteisen kannan perustelutapoihin lisäperusteluja ja tarkennuksia.
Ensimmäiseen väittämään ja sen yhteydessä mainittuihin perusteluihin vetoaminen
oli aineistossa hyvin yleistä, kuten olen jo aiemmin maininnut. Ensimmäisessä väit-
tämässä myönteistä kantaa perusteltiin esimiehelle tärkeän tiedon saannin takia. Toi-
sessa väittämässä tiedon saanti liitettiin työn laadun kehittämiseen: (S2) "et se sem-
monen mulla ei ollu edes käsitystä siitä millanen- minkälainen laadun taso meillä
on.. et nyt sit ku me ollaan nää kehityskeskustelut käyty nyt on selkeesti semmonen..
semmonen niinku tuntuma tuntuma missä ollaan ja mihin ollaan menossa". Tiedon
saannin tärkeyden lisäksi toisen väittämän kielteisen kannan perusteluissa nousi esiin
tiedon jakamisen merkitys esimerkiksi työntekijöiden työhyvinvoinnin edistämises-
sä:
(S3) no siin on tietysti sanotaan nyt tää.. henkinen puoli saat puhua ja ne
omat asiat mut et kylhän siinä käsitellään ihan tätä fyysistä puolta sanotaan
ettei olla ihan nuoria ketkään sanotaan.. et kyl se nousee näissä keskusteluis-
sa.. just sitten jollei henkilöllä oo itsellään tietoa niin sitten voi sanoa että
minne kannattaa nyt ottaa yhteyttä ja sanoa että pääsis näihin tyhy juttuihin
mukaan... se on.
Suhteessa ensimmäisen väittämän yhteydessä käsiteltyihin perusteluihin toisen väit-
tämän kielteinen perustelu tuotti tietoon liittyvään näkökulmaan uuden ulottuvuuden:
kun ensimmäisessä väittämässä hyödyllisyyttä arvotettiin tiedon saamisella, toisessa
väittämässä tietoon liittyvää näkökulmaa laajennettiin tiedon jakamisella.
Toisella tavalla kielteistä kantaa perusteltiin esimiehen toimintatapaa korostaen. Lä-
hiesimiehen oman toiminnan merkitys oli monen haastatellun (R5; R6; R7; S1; S3;
S5; S6; S7) mielestä tärkein ehto keskusteluiden hyödyllisyyteen: (S6) "siihen pitää
panostaa sen tärkeys pitää nähdä jos et sä nää sen tärkeyttä et myöskään nää tulos
ja kehityskeskusteluja kovin hyödyllisenä". Lähiesimiehen panostava ja myönteinen
suhtautuminen, etukäteen valmistautuminen sekä toiminta keskustelussa olivat tässä
perustelutavassa keskeisiä keskusteluiden hyödyllisyyden näkökulmasta.
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Lähiesimiehen toimintaa korostavassa puhetavassa voidaan havaita samankaltaisuut-
ta ensimmäisen väittämän ehdottoman myönteisen kannan perustelutavan kanssa,
jossa vedotaan esimiehen velvollisuuteen. Oleellista molemmissa perustelutavoissa
on lähiesimiehen toiminnan arvottaminen tärkeimmäksi keskustelujen hyvyyden tai
hyödyllisyyden näkökulmasta. Toisen väittämän perustelutapa kuitenkin eroaa en-
simmäisen väittämän myönteisen kannan perustelutavasta siten, että perustelutavassa
tunnistetaan myös toisenlaisten (ei-panostavien) esimiesten olemassaolo, eli keskus-
telujen hyödylliseksi arvottaminen ei liity itsestään selvästi lähiesimiehen toimija-
asemaan.
Kolmantena perustelutapana keskustelujen hyödyllisyyttä arvotettiin työyhteisöön
liittyvistä näkökulmista. Työyhteisöön vetoava perustelutapa liittyi erilaisten toimin-
taympäristöjen arvottamiseen. Hyödyllisinä keskustelut mainittiin kooltaan suurissa
työyksiköissä, joissa keskusteluetäisyys arjessa on usein suuri: (S7) "tuntu niinku
ihan hullulta mäkin olin entisessä päiväkodissa oli pieni työyhteisö (??)... mut että
mä ymmärrän sen vähän isommassa päiväkodissa et sitä pitää olla ihan oma fooru-
mi..". Työyhteisöihin saatettiin vedota myös korostaen työyhteisön pysyvyyttä: (R6)
"mm.. tietysti ku sitä on pidemmän aikaa tehny niin sitä eihän se muutos tapahdu nii
mitenkää nopeasti.. (--)... et semmonen piän- pikkuhiljaa on tullu". Työyhteisöön
liittyvissä väittämää vastustavan kannan perusteluissa tuotettiin siis samalla tavoin
vertailuluokkia, kuin keskustelujen hyödyttömyyden arvottamisessa ja näin tehtiin
omaa näkemystä oikeutetuksi ja päteväksi.
Kokoavasti toiseen väittämään esitettyjä kielteisen kannan perusteluja tarkastellen
voidaan huomata, että keskeisimmin hyödyllisyyttä arvotettaessa vedottiin lähiesi-
miehen omaan toimintaan. Siten perustelutapa on samankaltainen ensimmäisen väit-
tämän myönteisen kannan kanssa, eli hyödyllisyys liitetään ensisijaisesti lähiesimie-
heen. Lisäksi työyhteisöön vetoaminen tuo tärkeällä tavalla esiin laadullisen tutki-
muksen osuvuuden tarkastella tulos- ja kehityskeskusteluja, sillä toimintaympäris-
töön liittyvät havainnot ja niiden yhteys näkökulman muodostumiseen tulevat esille.
Kontekstiin liittyvät havainnot koetaan merkittäviksi hyödyllisyyteen yhteydessä
oleviksi tekijöiksi, joita lomakekysely tai ainoastaan kannanottojenkaan tarkastelu ei
olisi tuonut esiin.
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Väittämää vastustavaan asemaan toisessa väittämässä asettui sekä rakennusviraston
että sosiaaliviraston lähiesimiehiä (R1; R5; R6; R7; S1; S2; S3; S4; S5; S6; S7). Toi-
sen väittämän vastustavan kannan perustelutavat liittyvät toisiinsa läheisesti ja monet
vastaajista käyttivät niistä useampaa omaa kantaansa perustellessaan. Useimmin vas-
tustavaa kantaa perusteltiin vetoamalla lähiesimiehen ? usein siis omaan ? toimin-
taan (R1; R6; R7; S5; S6; S7).
Toisen väittämän kohdalla kantaan asettuminen arvotettiin vaihtelevista subjektiase-
mista käsin. Ensimmäisen väittämän kommentoinnissa korostettiin kannan ilmaise-
mista nimenomaan lähiesimiehen toimija-asemasta, kun taas toisessa väittämässä
kantaa muotoiltiin astetta yleisemmistä toimija-asemista käsin. Tulos- ja kehityskes-
kustelut hyödyttömiksi arvottaneet lähiesimiehet kommentoivat toista väittämää ni-
menomaan virastonsa lähiesimiesten edustajina: (R3) "ku sehän tulee velvote siit et
meidän on keskusteltava". Aineistonäytteessä puhuja siis ilmaisee olevansa yksi
'meistä', eli esimiehistä, joille velvollisuus on asetettu. Tulos- ja kehityskeskusteluja
hyödyllisiksi arvottavat lähiesimiehet sen sijaan arvottivat kielteisemmät huomionsa
jonkin toisen henkilön toimintatapoihin liittyvänä tai toisenlaisen tilanteen tuottami-
na ja siten ilmaisivat nykyisessä toimija-asemassaan olevansa väittämää vastaan.
Kokoavasti toiseen väittämään tuotetun argumentatiivisen puheen sisältöä tarkastel-
len voidaan huomata, että se liittyy jo väittämän kirjaimellisen sisällön mukaisesti
keskeisesti keskustelujen hyödyllisyyden arvottamiseen. Puheessa myös arvotetaan
tulos- ja kehityskeskustelujen hyödyllisyyttä toimija-asemista käsin siten, että hyö-
dyttömyyden arvottamisen yhteydessä tuodaan esiin työntekijöihin liittyviä huomioi-
ta ja hyödyllisyyteen vetoamiseen liitetään lähiesimiehen toimintaa korostavia näke-
myksiä. Kommentoinnissa tuotetaan lisäksi näkemyksiä työympäristöön liittyvistä
tekijöistä, joita käyttämällä puheessa luodaan asennoitumiseen liittyviä ehtoja.
5.3 "Tulos- ja kehityskeskustelut eivät vastaa tarkoitustaan."
Kolmannella haastatteluväittämällä haluttiin selventää, kuinka lähiesimiehet määrit-
televät tulos- ja kehityskeskustelujen tarkoitusta. Toisen tutkimusväittämän tapaan
kolmas väittämä oli muotoiltu kielteiseksi, joten se haastoi jo kirjaimellisesti kysy-
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mään, miksi tulos- ja kehityskeskusteluja pitäisi käydä. Väittämän tavoitteena oli
saada lisää tietoa siitä, millaisista lähtökohdista lähiesimies arvottaa väittämiä ja mil-
laisia asioita hän ylipäätään näkee keskusteluihin liittyvän. Kolmas väittämä pyrkii
siis tekemään ymmärrettävämmäksi myös kolmeen muuhun haastattelussa esitettyyn
väittämään liittyvää kommentointia valottamalla niitä lähtökohtia, joista käsin lä-
hiesimiehet arvottavat tulos- ja kehityskeskusteluja.
Kolmannen väittämän käsittely liittyi lähtökohdiltaan kahden edellisen väittämän
aloittamaan keskusteluun. Lähes kaikki vastaajista vetosivat edellisiin väittämiin
kolmannen väittämän saadessaan. Viittaamisen edellisiin väittämiin tekee mielen-
kiintoiseksi seuraava aineistonäyte: (R6) "siin tulee vaan hyvin pitkälle se että näkee
että mitä on edelliseen vastannu niin nii.. hyödyllisiä ja tarkoitustaan...". Aineisto-
näytteessä vastaaja siis ilmaisee jo muotoutuneen tilannekehyksen tulos- ja kehitys-
keskusteluista vaikuttavan siihen, ettei hän keksi kuin aiemmin esitettyä kantaa tuke-
via ajatuksia. Argumentaatiokonteksti, jossa kantaa arvotetaan on jo kolmannen väit-
tämän kohdalla muotoutunut vahvaksi. Vastaväitteitä ei kyetä tunnistamaan tai niitä
ei haluta esittää argumenttien esittäjän johdonmukaisen vaikutelman säilyttämiseksi
(Billig, 1996, 211-212).
Ennen kolmanteen väittämään tuotettujen kannanottojen ja niiden perustelujen esitte-
lyä jäsennän, kuinka lähiesimiehet ovat puheessaan määritelleet tulos- ja kehityskes-
kustelujen olemassaolon tarkoituksen. Tuotettujen määrittelyjen kautta on mahdollis-
ta tarkastella, liittykö lähiesimiesten puheessaan tuottama määrittelytapa enemmän
suoriutumisen johtamista vai kehittymisnäkökulmaa painottavaa henkilöstöjohta-
mismalliin (ks. myös luku 2.2).
Tulos- ja kehityskeskustelujen tarkoituksen määritteleminen argumentaatiossa
Tulos- ja kehityskeskustelut määriteltiin argumentaatiossa eri tavoin. Osa vastaajista
muotoili keskustelujen määrittelyn spontaanisti joko heti väittämän saadessaan: (R6)
"tietysti se on enemmänki ku täs puhutaan tulos niin se on enemmänki kehityskeskus-
telu" tai keskustelun varrella: (S2) "kehittämiskeskustelu on nyt ehkä parempi sana..
[x: miks se on parempi sana] no ku siin ei oo tulos on aina se et tulos tai ulos".
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Kaikki vastaajat eivät oma-aloitteisesti ryhtyneet määrittelemään tulos- ja kehitys-
keskusteluiden olemassaolon tarkoitusta. Joissakin haastatteluissa se ilmaistiin vih-
jeestäni esimerkiksi tarkentavan kysymyksen jälkeen:
R5: ehkä oo se varmaankaa oo se perimmäinen tarkotus mihin tällä niinku o
perittäin tähdätty tällä kehityskeskustelulla
x: joka on siis?
R5: no se että saa niinkun ihmiset saa rauhassa miettiä ja keskustella että.. et
jos on jotain asioita mistä kenkä puristaa tai sitten ei purista tai halutaan jo-
tain kehittää itteensä tai työmenetelmiä tai joitain asioita omassa työpaikas-
saan
Eksplisiittisten määrittelyjen lisäksi jotkut vastaajista ilmaisivat näkemyksensä kes-
kustelujen olemassaolosta vihjatummin, eli määrittely tuli esiin argumentaation pai-
notuksia tarkastellen: (R1) "kyllä siinä jokaisen pomon työntekijän täytyy tietää pal-
jonko mikin työ maksaa tai tulee maksamaan paljon sitä voidaan käyttää aikaa ja
rahaa siihen että meiän tulostavoitteet niin niin toteutuu tavallaan pitää näin sanoa".
Määrittelytavassa vastaaja ei siis sanallisesti ilmaise, mikä hänen näkemyksensä mu-
kaan on keskustelujen olemassaolon tarkoitus. Puheeseen sisäänrakennettujen arvos-
tusten tarkastelusta voidaan kuitenkin tehdä päätelmiä siitä, millaisiin perusoletuksiin
vastaajan kanta nojautuu (Billig, 1996, 215-218). Edellä esitetyissä aineistonäytteissä
tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolon tarkoitus näyttäisi liittyvän työn tulok-
sellisuutta painottavaan puhetapaan.
Tulos- ja kehityskeskustelujen määrittelyn monivivahteisuus tuli aineistohavainnois-
sa esiin. Kuten tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa (ks. luku 2.1) on aineisto-
havaintojen perusteella myös arkisessa kielenkäytössä tunnistettavissa vaihtelevia
keskustelujen nimityksiä. Vastaajien argumentaatiossa oli havaittavissa esimerkiksi
tulosta, suoriutumista, suunnittelua, arviointia ja kehittymistä painottavia puhetapoja.
Lähiesimiesten puheessa kehityskeskustelu-käsitteen käyttö oli kuitenkin yleisempää
kuin tuloskeskustelu-käsitteen käyttö, sillä tuloksellisuuden painottamiseen koettiin
liittyvän kielteisempiä konnotaatioita (vrt. S2:n aineistonäyte s. 61).
Keskustelunimitysten variaatiosta huolimatta keskustelujen olemassaolon määrittely-
tavat voidaan aineistossa jakaa kahteen keskenään erilaiseen lähtökohtaan. Keskei-
simpänä erottelevana tekijänä on olemassaolon määrittely joko työn tuloksellisuutta
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organisaation ja asiakkaiden näkökulmasta korostaen tai keskustelujen olemas-
saolon määrittely työyhteisön sisäisen kehittämisen kannalta. Työn tuloksellisuu-
den näkökulmasta keskusteluiden olemassaoloa määriteltiin korostaen työn tavoittei-
den selkiintymistä ja tuloksellisuuden parantamista: (S5) "elikkä selkeät tavoitteet
täytyy olla ja tää on yksi sellanen väline millä ja työntekijät jos nyt näin muurahais-
kekoa ajattelee niin näähän on niitä muurahaisia jotka tuottaa sitä tulosta". Tämä
määrittelytapa sijoittuu lähemmin suoriutumisen johtamista painottavaan henkilöstö-
johtamisen malliin. Työyhteisön sisäiseen kehittämiseen liittyvissä määrittelytavoissa
sen sijaan korostettiin oman työyhteisön kehittämistä yhdessä työntekijöiden kanssa
(S3) "et jokanen saa tuoda niissä ne omat.. omat mielipiteensä julki ja toiveensa..
jotka liittyy työhön ja työyhteisön toimintaan... ja sitten että voitais ylipäänsä tässä
työtä päiväkodissa kehittää millään tavalla...". Määrittelytavassa on mahdollista tun-
nistaa kehittymistä ja vuorovaikutteista johtamista painottava henkilöstöjohtamisen
malli.
Määrittelytavan painotukset jakoivat haastatellut mielenkiintoisesti kahteen yhtä suu-
reen joukkoon. Tulosta ja työn tavoitteellisuutta pääosin puheessaan painottivat seit-
semän haastatelluista (R1; R2; R4; R7; S2; S4; S5) ja toiset seitsemän sen sijaan pai-
nottivat enemmän työyhteisön sisäisen kehittämisen näkökulmaa (R3; R5; R6; S1;
S3; S6; S7). Puhetavan painottumisen ero argumentaatiossa näyttää, kuinka lähiesi-
miehen toimija-asema työyhteisössä rakennetaan. Tuloksellisuutta painottavassa ar-
gumentointitavassa lähiesimies edustaa ensisijaisesti organisaation näkökulmasta
työyhteisön jäseniä tarkkailevaa toimijaa ollen itse ainakin jossakin määrin työyhtei-
sönsä ulkopuolella. Työyhteisön sisäistä kehittämistä painottavassa puhetavassa lä-
hiesimies sen sijaan näyttäytyy osana työyhteisöään, joka yhdessä työntekijöiden
kanssa pyrkii kehittämään työyhteisön sisäistä toimintaa.
Kannanotot väittämään
Tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolon määrittelyn lisäksi kolmannessa väittä-
mässä vastaajat ottivat kantaa tulos- ja kehityskeskustelujen tarkoituksenmukaisuu-
teen. Väittämän kirjaimellinen sisältö oli monen vastaajan mielestä melko haastava ja
siihen kantaa ottaminen koettiin osittain vaikeaksi.
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Moni vastaajista kysyi jo väittämän muotoilusta minulta lisäselvitystä: (R6) "sä voit
tietysti selventää vielä kysymystä että mitä sillä haetaan". Myös melko yleinen reak-
tio väittämään oli hiljentyminen. Hiljentyminen saattoi olla merkki, ettei vastaaja
ollut halukas tai ei mielestään kyennyt ottamaan kantaa kiistakysymykseen vaan poh-
ti jättäytymistä sen ulkopuolelle (Billig, 1996, 207). Välttelevä suhtautuminen väit-
tämään tuli esiin esimerkiksi pyrkimyksellä vaihtaa keskustelun aihetta: (R4) "mm...
(hiljaisuutta) en en tohdi sanomaan vaikeeta kysymystä vastaa... vaikeaan kysymyk-
seen vastata.. no vähän täs tapauksessa tuntuu... tässä tapauksessa.. käyks sä mones
muus muualla paikallakin näit juttuja?". Aineistonäytteessä vastaaja arvottaa väittä-
mään kantaa ottamisen vaikeaksi, mutta kuitenkin ilmaisee enemmän olevansa väit-
tämän kannalla. Pyrkimällä siirtämään keskustelua kokonaan toiseen aihepiiriin vas-
taajan voi myös tulkita ilmaisevan halukkuutta olla ottamatta kiistakysymykseen
kantaa.
Tulos- ja kehityskeskustelujen tarkoituksenmukaisuuden arvottaminen oli saman-
suuntaista ensimmäisen ja toisen väittämän kanssa. Väittämää kannattamaan asettui
neljä haastatelluista (R2; R4; S2; S4). Ilmaisutavaltaan väittämän kannattaminen oli
luonteeltaan epäröivää tai selostavaa:
(S2) siis ku mä aattelen omasta näkökulmastani... siis varmaan tuota ei oo
niin hyvin.. siis ne keskustelut ei oo varmaan tuonu sitä mitä mä oon itse
odottanu.. kyl mä ite koen nyt sitten että.. ei ne meillä ei ne vastaa tarkotus-
taan.
Väittämän kannattamista saatettiin myös ilmaista rakentamalla argumentaatio aluksi
kysymyksen muotoon sekä pehmentämällä oman kannan ilmaisemista naurahtamal-
la: (R4) "mun täytyy kysyy missä mielessä ei vastaa tarkotustaan.. ne että missä mie-
lessä ei vastaa tarkotustaan sehän on vähän semmonen.. (miettii ja siirtelee paperia)
hankala antaa helppoo selvää vastausta (naurahtaa) mut se että (rykäisee) tavallaan
ne ei vastaa tarkotustaan". Kannattavan näkemyksen ilmaiseminen tuntui vastaajille
haastavalta. Ilmeisesti tarkoituksenmukaisuutta kielteisesti arvottaessaan haastatellut
lähiesimiehet tunnistivat julkisesti hyväksyttävämpänä näkökantana tulos- ja kehi-
tyskeskustelujen arvottamisen tarkoituksenmukaisiksi ja siksi kokivat eriävän näke-
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myksen ilmaisemisen hankalaksi ja enemmän selitystä vaativaksi ('latitude of accep-
tence'; Sherif, Sherif & Nebergall, 1965. 12) .
Pääosa haastatelluista asettui vastustamaan kolmatta väittämää rakentaen kannanot-
tonsa ketjumaisesti kahden jo käsitellyn väittämän jatkoksi. Tarkoituksenmukaisuus
liitettiin melko usein hyöty-näkökulmaan ja se taas omaan toimintaan, eli muotoiltiin
oma kanta yhtäpitäväksi ensimmäiseen ja toiseen väittämään esitettyjen kannanotto-
jen ja niihin liittyvien perustelujen kanssa.
Pääosin vastustavat kannanotot olivat varauksellisia. Varauksellisesti vastustavaan
kantaan kolmannessa väittämässä asettui seitsemän vastaajista (R3; R5; R6; R7; S3;
S5; S7). Ilmaisutavaltaan varaukselliset kannanotot jäivät avonaisiksi: (R3) "mä en
oo suhtautunu tähän kielteisesti" tai sisälsivät ehdollisuutta: (S5) " kyl varmaan niin
se vaatii oman aikansa". Varauksellisesti vastustavat kannanotot jäivät melko tulkin-
nanvaraisiksi. Varauksellisuuden ilmaiseminen oli ennemmin väittämää vastustavaa,
mutta varaukselliset kannat sisältävät myös mahdollisuuden suhtautua toisessa tilan-
teessa, joko menneessä tai tulevaisuudessa, väittämään myönteisemmin.
Aineistossa kaksi vastaajista esitti myös aivan ehdottomia vastustavia kantoja kol-
manteen väittämään (S1; S6). Ehdottomat vastustavat kannanotot olivat luonteeltaan
lyhyempiä ja ilmaisutapa oli vetoava: (S6) "kyllä se on oikeesti liittyy siihen henki-
löstöjohtamiseen ja ammattitaidon kehittämiseen". Ilmaisutyyli saattoi olla myös
itsestäänselvän ja jopa syyttelevän oloinen: (S1) "se on mun mielestä jos tulos- ja
kehityskeskustelu ei vastaa tarkotustaan niin johtaja saa kattoo peiliin". Ehdottoman
vastustavan kannanoton tyyli oli samankaltainen kuin ensimmäisessä väittämässä
esiintynyt ehdottoman myönteinen kanta, jota perusteltiin lähiesimiehen velvolli-
suuksiin vedoten. Tulos- ja kehityskeskustelujen kannattaminen esitetään ehdotto-
missa kannoissa itsestään selvänä ja välttämättömänä.
12 Henkilön asemoituminen suhteessa esitettyyn väittämään ei ole yksiulotteista puolesta/vastaan kan-
nanottamista. Oman näkemyksen muotoilussa vastaaja arvottaa hänen tunnistamaansa hyväksyttävyy-
den skaalaa, jonka puitteissa hän omaa asemoitumista ilmaisee (oma suomennos; 'Latitude of accep-
tance'; Sherif, Sherif & Nebergall, 1965).
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Kannanottojen perustelut
Kannanottojen perustelutavat väittämää kannattavassa ja vastustavassa näkemykses-
sä olivat samankaltaisia kuin ensimmäisessä ja toisessa väittämässä. Erityisesti toi-
nen ja kolmas väittämä liittyivät argumentaatiossa tiiviisti toisiinsa: jos vastaaja oli
aiemmin arvottanut keskustelut hyödyttöminä, hän myös esitti ne tarkoitustaan vas-
taamattomina. Jos taas vastaaja oli arvottanut keskustelut hyödyllisinä, hän arvotti ne
myös tarkoituksenmukaisina. Tämä yhteys oli lähes kaikille vastaajille itsestään sel-
vä lähtökohta, josta omaa näkemystä perusteltiin. Yhteensä kolmannen väittämän
yhteydessä tuotettuihin kantoihin liittyi viisi perustelujen luokkaa.
Myönteisten kantojen perustelutavat
Väittämää kannattavaa näkemystä, eli tulos- ja kehityskeskusteluiden tarkoituksen-
mukaisuuden kielteistä arvottamista perusteltiin kahdella eri tavalla. Perustelutavat
vastaavat ensimmäisen ja toisen väittämän yhteydessä esiintyneitä tulos- ja kehitys-
keskustelujen hyvyyttä tai hyödyllisyyttä kielteisesti arvottaneita perustelutapoja ja
ne on nimetty ensimmäisen ja toisen väittämän tapaan arvottavan sisällön mukaisesti
(KESKUSTELUN LUONNE ja TYÖNTEKIJÄN KYKY AMMATILLISEEN
KESKUSTELUUN).
Ensimmäinen perustelutapa, jolla kolmatta väittämää arvotettiin myönteisesti oli sa-
mansuuntainen kuin toisen väittämän hyödyttömyyttä arvottanut perustelutapa. Tar-
koituksenmukaisuutta arvotettiin kielteisesti vedoten keskusteluiden hyödyttömyy-
teen todellisen toiminnan kehittämisen kannalta. Keskeisesti perustelutavassa koros-
tui palkitsemisen merkitys:
(R2) niin tässä on sitten tää motivoivampi puoli mikä vaikuttaa oleellisesti
ihmisen yritteliäisyyteen elikkä tämä tämä tuloksesta maksettava hyöty ku
siihen ei välttämättä saa sitä palkallista kehittymistä niin niin se ei motivoik-
kaan henkilöö sitä vaan jää helposti sinne uomiinsa että siinä mielessä se on
kielteistä.
Mielenkiintoista on, että palkitseminen nousi sekä toisessa että kolmannessa väittä-
mässä aineistossa esiin, mutta sitä arvotettiin väittämien yhteydessä eri tavoin. Toi-
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sessa väittämässä palkitseminen arvotettiin pakottavaksi ja keskusteluja ohjaavaksi,
kolmannessa sen sijaan edellytykseksi keskustelumotivaation kannalta. Oleellista on
palkitsemisen määrittelyn erottelu: toisessa väittämässä arvottamisen kohteena oli
koko yksikölle jaettava tulospalkkio; kolmannessa sen sijaan henkilökohtainen pal-
kitseminen.
Toisella tavoin väittämää kannattavaa näkemystä perusteltiin vetoamalla työnteki-
jöistä tehtyihin havaintoihin. Kun toisen väittämän käsittelyn yhteydessä työntekijöi-
den arvottaminen hyödyttömyyden perusteluna liitettiin ikääntyvien tai määräaikais-
ten työntekijöiden kanssa käytyihin keskusteluihin, kolmannessa väittämässä tarkoi-
tuksenmukaisuuden kielteinen arvottaminen liittyi työntekijöiden koulutustasoon:
(S4) "ei kaikilla ammattikunnilla (puhuu eri koulutustason työntekijöistä) oo sitten
sellasta keskustelukulttuuria että keskusteltais työstä että (??) ei osata sitä sen sy-
vemmin pohtia". Perustelutavassa tuodaan siis esiin, etteivät lähiesimiehen keskuste-
lulle asetetut odotukset ole toteutuneet työntekijän ammatillisten keskustelutaitojen
vuoksi. Perustelutavan mukaan tulos- ja kehityskeskustelujen käymistä alemman
koulutuksen saaneiden henkilöiden kanssa ei koeta tarkoituksenmukaisena, koska
silloin keskustelut eivät muodostu sisällöltään ammatillisiksi keskusteluiksi siinä
merkityksessä, kuin lähiesimies ammatillisen keskustelun käsittää.
Kolmannen väittämän kielteisten kantojen perustelutapojen tarkastelu tuottaa jälleen
uusia reunaehtoja, joita lähiesimiehet puheessaan tuottavat tulos- ja kehityskeskuste-
luihin asennoitumiseen vaikuttavina tekijöinä. Kielteisten kantojen perusteluissa
nousee yhtäältä esiin henkilökohtaisen palkitsemisen yhteys tulos- ja kehityskeskus-
teluihin ja toisaalta edellytykset ja valmiudet ammatilliseen refleksiivisyyteen.
Väittämän kannattavia perusteluja esittää neljä haastatelluista (R2; R4; S2; S4). Hei-
dän puheessaan tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolon tarkoitus määrittyy tu-
loksellisuuden kehittämisen lähtökohdasta (ks. tarkoituksen määritteleminen argu-
mentaatiossa s. 62). Virastokohtaisesti aineistohavaintojen perusteella ei tarkoituk-
senmukaisiksi keskustelut arvottuivat sekä sosiaaliviraston että rakennusviraston
lähiesimiesten puheessa. Rakennusviraston lähiesimiesten argumenteissa kielteisyys
liittyy henkilökohtaisen palkitsevuuden puuttumiseen ja siksi keskustelujen toteutta-
mista ei koeta nykyisen mallin mukaisena kannustavaksi. Sosiaaliviraston lähiesi-
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miehet sen sijaan nostavat perusteluissa esiin keskustelujen edellyttämät ammatilliset
valmiudet, joita kaikilla työntekijöillä koulutustasosta johtuen ei nähdä olevan.
Kielteisten kantojen perustelutavat
Väittämää kannattavien näkemysten perustelujen lisäksi haastatteluissa esitettiin pe-
rusteluja kielteiseen kantaan. Pääosin kielteisen kannattamisen muoto oli varauksel-
lista ja ehdollista. Näkemystä arvotettiin erilaisten vertailukategorioiden kautta vedo-
ten ensimmäisen ja toisen väittämän tavoin keskustelujen hyödyllisyyden ehtoihin.
Hyödyllisyyden painottaminen oli jokaisen perustelutavan lähtökohtana, mutta hyö-
dyt liitettiin erilaisiin yhteyksiin. Kielteisen kannan perusteluluokkia muodostui kol-
me (ERILAISUUDEN HUOMIOIMINEN, YLEISEN MALLIN SOVELTAMINEN
ja VELVOLLISUUS).
Ensimmäisessä kolmatta väittämää vastustaneessa perustelutavassa hyödyllisyyden
ehtona tuotiin esiin erilaisuuden huomioiminen. Perusteluissa mainittiin esimerkiksi
työntekijöiden ikä tai työyhteisön pysyvyys, ammattikuntien erilainen tottuneisuus
keskusteluun tai sukupuolten erilaiset tavat keskustella. Perustelutavassa siis koros-
tettiin erilaisten lähtökohtien vaikuttavan siihen, millaisia keskustelujen koetut hyö-
dyt voivat olla. Vertailujen keskeisimpänä funktiona oli selventää, että erilaisten ih-
misten kanssa keskustelut ovat erilaisia: (R3) "eihän kaikki oo yhtä taitavia keskuste-
lijoita että ei ne voi olla tasapainossa että jokainen niinku keskustelee niistä omista
resursseistaan lähtien niin (rykäisee) niin myöskin siitä lähtien et tota ei ne voi olla
tasapainossa eikä ne ookaan". Perustelutavassa keskustelujen tarkoituksenmukai-
suutta arvotettiin kahden muun väittämän tapaan lähiesimiehelle koituvien hyötyjen
näkökulmasta, mutta samalla vedottiin lähiesimiehen kykyyn tunnistaa ja hyväksyä
ihmisten erilaisuus ja asettua toisen osapuolen asemaan.
Toisella tavalla kielteistä kantaa perusteltiin vedoten ensimmäisen ja toisen väittä-
män tapaan lähiesimiehen toimintatapoihin. Kun ensimmäisessä ja toisessa väittä-
mässä arvotettiin lähiesimiehen motivaatiota ja paneutumista tulos- ja kehityskeskus-
telujen toteuttamiseen, kolmannen väittämän kielteisen kannan perustelussa vedottiin
hänen rohkeuteensa soveltaa yleistä keskustelukäytäntöä tilanteen vaatimalla tavalla.
Soveltamiseen liittyvissä perusteluissa nostettiin esimerkiksi esiin keskustelujen hal-
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linnollisia piirteitä, jolloin useimmin mainittiin virastojen yleiset keskustelulomak-
keet:
(S7) niin kun se oli oli sitte (naurahtaa) kaavakkeet mitkä tuli niin.. ku ne oli
koko sosiaalivirastolle yhteiset niin kyllä mietti että jos tän tällä lailla niinku
pitää meillä käydä keskusteluja niin must se ei sit tavallaan palvele meitä
parhaalla mahd- sen takia mä tein niistä omia sovelluksia ja oleellisia asioita
mitkä on niinku meille.
Soveltaminen saattoi liittyä myös keskustelutilanteen joustavaan toteuttamiseen: (R7)
"kyllä siinä täytyy tilannetajua olla siinä sitten että että miten sitä nyt sitten viedään
eteenpäin.. (??) minä toki mm johdattelenkin sitä keskustelua (??) niin tiettyyn
suuntaan niin edespäin.. et asiakaspelillä myyntityötä ja niin pois päin". Lähiesimie-
heltä edellytettiin soveltamiseen vetoavassa perustelutavassa toimintaympäristön ja
työntekijöiden tarpeiden havaitsemista sekä niiden peilaamista omassa toiminnassa.
Ensimmäisestä perustelutavasta, eli erilaisuuden huomioimisesta, poiketen yleisen
mallin soveltamiseen liittyvä perustelutapa asettaa lähiesimiehen ensisijaiseen, kes-
kusteluita ohjaavaan asemaan.
Ehdottomasti väittämää vastustavien kantojen perustelutavassa vedottiin ensimmäi-
sen väittämän tapaan lähiesimiehen velvollisuuteen: (S1) "jos siihen on valmistau-
duttu ja ja se koetaan tarpeelliseksi niinkun johtaja kokee sen tarpeelliseksi niin kyllä
se alainenkin kokee sen silloin tarpeelliseksi". Velvollisuuteen vetoavassa perustelu-
tavassa argumentoitiin keskustelujen välttämättömyyttä ja itsestäänselvyyttä korosta-
valla tyylillä sekä vedottiin niiden olemassaolon tärkeyteen uskomiseen. Perusteluta-
pana velvollisuuspuheessa arvotettiin tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolon
itsestään selvyyttä, johon haluttiin ilmaista sitoutumista.
Kokoavasti kolmannen haastatteluväittämän vastustavan kannan perusteluja tarkas-
tellen näyttää siltä, että pääosa vastaajista arvotti keskustelut tarkoituksenmukaisina
silloin, kun toteutti niitä itselleen parhaaksi katsomallaan tavalla ja koki saavansa
keskusteluista hyötyä. Kuten toisessa, myös kolmannessa väittämässä toimivuus lii-
tettiin siis keskeisesti lähiesimiehen aktiivisuuteen ja hänen toimintatapansa tärkey-
teen. Tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolon tarkoitusta myönteisesti arvottivat
puheessaan yhdeksän vastaajista (R3; R5; R6; R7; S1; S3; S5; S6; S7). Myönteinen
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tarkoituksenmukaisuuden arvottaminen tuli esiin molemmissa virastoissa ja myös
erilaiset perustelutavat näyttäytyivät sekä rakennus- että sosiaalivirastossa.
Tulos- ja kehityskeskustelujen määrittelytapojen painotuksia tarkastelemalla voidaan
huomata, että tuloksellisuuden näkökulmasta keskustelujen olemassaolon tarkoituk-
senmukaisuutta määrittelevät lähiesimiehet vetosivat kannassaan keskustelujen hyö-
dyllisyyden ehtona lähiesimiehen soveltamisen taitoon (R7; S5). Työyhteisön sisäi-
sen kehittämisen näkökulmasta keskustelujen olemassaolon tarkoitusta määrittäneet
lähiesimiehet sen sijaan perustelivat tulos- ja kehityskeskustelujen hyödyllisyyttä ja
sen myötä olemassaolon tarkoitusta vedoten ihmisten erilaisuuden hyväksymiseen
(R3; R5; R6) tai lähiesimiehen uskoon tulos- ja kehityskeskusteluiden tarkoituksen-
mukaisuudesta (S1; S3; S6; S7). Puheen painotusten perusteella näyttäisi siltä, että
virastojen välillä on eroa perustelutapojen tuottamisessa. Rakennusvirastossa koros-
tuu yleisen keskustelumallin soveltaminen tilanteen ja lähiesimiehen tarpeiden mu-
kaan; sosiaalivirastossa sen sijaan korostuu enemmän normatiivisuuteen vetoaminen.
Kokoavasti kolmannen väittämän kannanottoja ja erityisesti kannanottojen perustelu-
ja tarkastelemalla voidaan huomata, että tulos- ja kehityskeskusteluja arvotetaan jäl-
leen hyödyllisyyden, normatiivisuuden ja toimija-asemien ulottuvuuksilla. Väit-
tämää kannattavissa näkökulmissa keskustelujen ei koeta vastaavan tarkoitustaan
vaan ne koetaan merkityksettömiksi. Tämä näkökulma tulee lähelle hyödyllisyyden
arvottamista, joka on noussut esiin jo ensimmäisen ja toisen väittämän yhteydessä.
Väittämää vastustavissa argumenteissa tulos- ja kehityskeskustelujen sen sijaan koe-
taan vastaavan tarkoitusta juuri keskustelujen tuottamien hyötyjen vuoksi. Toimija-
asemien suhteen kolmannen väittämän tuottama argumentaatio on myös samansuun-
taista: väittämää kannattavissa näkökulmissa vedotaan työntekijöiden ja väittämää
vastustavissa kannoissa lähiesimiehen toimintaan. Normatiivisuuden arvottaminen
tulee kolmannen väittämän kohdalla esiin ainoastaan väittämää ehdottomasti vastus-
tavassa puhetavassa, jossa vedotaan ensimmäisen väittämän tapaan lähiesimiehen
velvollisuuteen tehdä keskusteluista tarkoituksenmukaisia.
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5.4 "Käytännössä tulos- ja kehityskeskustelut toimivat hyvin."
Neljäs ja samalla viimeinen haastatteluväittämä liittyi keskusteluiden toimivuuteen
käytännössä. Väittämän tavoitteena oli saada tietoa siitä, millaisia käytännön havain-
toja lähiesimies liittää tulos- ja kehityskeskusteluihin, ja millaiset seikat lähiesimie-
hen työstä nousevat esiin keskustelujen käytännön toteuttamisen näkökulmasta. Nel-
jäs haastatteluväittämä oli muotoilultaan konkreettisempi ja sen kautta pyrittiin var-
mistamaan, että aineistoon saadaan viimeistään viimeisen väittämän kehystämällä
keskustelulla arkikokemuksen havaintoja. Neljännen väittämän kohdalla myös siir-
ryttiin ensimmäisen väittämän tapaan myönteiseen lähtökohtaan, eli muotoiltiin väit-
tämän kirjaimellinen sisältö myönteiseksi.
Oletetusti helpommasta muotoilusta huolimatta moni haastatelluista teki väittämän
saadessaan tarkennuksen väittämän merkityksestä: (S4) "tarkottaako tää siten että
miten se tulos siirtyy käytäntöön vai.. vai yleensä tätä käytännön.. mmm että ne nyt
vaan toimii hyvin". Vastaavanlaisiin kysymyksiin totesin, että väittämää saa kom-
mentoida niistä lähtökohdista, jotka vastaajalle itselleen tulee mieleen. Väitelauseen
selkeästä muotoilusta huolimatta haastatteluväittämän merkityksen monitulkintaisuus
on tärkeä huomio. Vastaajat tulkitsivat väitteen viittaavan kahteen sisällöltään erilai-
seen asiaan, joko käytännön näkyvyyteen arjessa tai käytännön järjestelyihin. Asia ei
olisi tullut esiin kvantitatiivisessa asennekyselyssä, eli haastattelutilanteen mahdollis-
tama keskustelu ja väittämän merkityksen eksplikointi oli avainasemassa väittämän
tuottaman puheen analysoinnin osuvuudessa.
Pääosin keskustelu, jonka neljäs väittämä käynnisti liittyi tulos- ja kehityskeskustelu-
jen näkyvyyteen arjessa. Vastaajat arvottivat siis sitä, kuinka keskustelujen toimivuus
on yhteydessä toiminnan kehittämiseen ja näin jatkoivat neljännen väittämän kohdal-
la keskustelua tulos- ja kehityskeskustelujen hyödyllisyydestä. Käytännön järjeste-
lyihin liittyvä kommentointi keskittyi muutamiin pääkohtiin, joita haastatellut arvot-
tivat  joko  myönteisesti  tai  kielteisesti  (keskusteluajat, tilajärjestelyt, muut työtehtä-
vät, lomakkeet). Keskustelun painopisteen takia keskityn luokittavan analyysin esitte-
lyssä näkyvyyteen liittyneiden kannanottojen ja niiden perustelujen esittelyyn ja esit-
telen lyhyemmin käytännön järjestelyihin esitetyt kommentit.
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Kannanotot väittämään
Neljänteen väittämään esitettiin pääosin myönteisiä, mutta varauksellisia kantoja
(R3; R5; R6; R7; S1; S3; S5; S6; S7). Tulos- ja kehityskeskustelujen käytännön toi-
mivuutta kannattava kanta, eli neljännen väittämän myönteinen arvottaminen, esitet-
tiin aiempiin väittämiin nähden epäröivämmin: (R5) "[vetää syvään henkeä] hmm..
mmh mmmh mmh.. joo kyl tota... joo.. kyllä ne toimii hyvin...". Kannattamista saatet-
tiin myös ilmaista luoden ehdollisia näkemyksiä myönteisestä suhtautumisesta: (S7)
"no kyllä.. periaatteessa ihan hyvin.. sellasta ihannetilaa mitä kehityskeskustelut
tuolla.. oppikirjoissa niin semmoseen harvoin täällä päästään". Varauksellisen kan-
nattamisen toisessa aineistonäytteessä (S7:n kommentti) kannattamista tehdään päte-
väksi vihjaamalla asiaan perehtyneisyydestä, mutta samalla oppikirjojen luoma kuva
tulos- ja kehityskeskustelujen toteuttamisesta arvottuu kielteissävytteisesti. Tutkiel-
man näkökulman kannalta aineistohavainto vahvistaa asettamaani huomiota tulos- ja
kehityskeskustelukirjallisuuden ja arkitodellisuuden ristiriitaisesta vaikutelmasta.
Argumentaatiossa vastaaja ilmaisee, ettei keskustelujen toteuttaminen ole aivan niin
helppoa todellisuudessa kuin kirjallisuus antaa ymmärtää.
Myönteisten, vaikkakin varauksellisten kantojen lisäksi neljänteen väittämään otet-
tiin kielteisemmin kantaa. Kielteinen väittämän arvottaminen oli luonteeltaan yleensä
varauksellista. Kielteiseen varaukselliseen asemaan asettui aineistossa kolme haasta-
teltavaa (R1; S2; S4). Ehdolliseksi kielteiseksi kanta muotoutui silloin, kun ehto esi-
tettiin ensisijaisena suhteessa kantaan, esimerkiksi näin: (R1) "joo toimii ainoa vaan
on se ongelma että pitäs aina olla heti tammikuussa (??) tähän meillä ei ole mah-
dollisuutta". Jos vastaaja ei olisi kokenut asettamansa ehdon olevan mahdollista to-
teutua, ilmaistu kanta olisi arvottunut kielteisemmin.
Varauksellisten kielteisten kantojen lisäksi neljättä väittämää ehdottomasti vastusta-
maan asettui kaksi haastatelluista (R2; R4). Vastustava kanta ilmaistiin esimerkiksi
toteamalla asian olevan juuri päinvastoin, kuin väittämä esittää: (R4) "no se on just
ton  vastakohta.. (naurahtaa)". Kielteinen kanta saattoi myös rakentua nykytilan va-
litteluksi: (R2) "no (huokaisee) käytännössä minun ja oman esimieheni välissä tää on
nyt tämmönen vuosittaine keskustelu ja se nyt jää pöytälaatikkokeskusteluks sen minä
tiedänki ja se ei minua inspiroi sen enempää (huoahtaa)". R2:n aineistonäytteessä
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merkille pantavaa on, että muiden haastatteluväittämien tapaan hän arvotti neljännen
väittämän, eli tulos- ja kehityskeskustelujen käytännön toimivuuden kielteisesti pu-
huen oman esimiehensä kanssa käydyistä tulos- ja kehityskeskusteluista. Työnteki-
jöidensä kanssa toteuttamiaan keskusteluja vastaaja kommentoi hyvin niukasti ja
arvotti keskustelut silloin myönteisesti yleisellä tasolla, tuomatta esiin käytännön
näkökulmaa. Vastaajalle siis käytännön toimivuus, kuten tulos- ja kehityskeskustelu-
jen kielteinen arvottaminen aikaisemmissakin väittämissä rakentuu alaisen näkökul-
masta ja kohdistuu oman esimiehen kanssa käytyihin keskusteluihin.
Asemoituminen neljännessä väittämässä oli edellisten väittämien tapaan enemmän
tulos- ja kehityskeskusteluja kannattavaa. Kannanottoja tarkastellen asemoitumisessa
voidaan kuitenkin havaita eniten siirtymää tulos- ja kehityskeskustelujen myönteisen
ja kielteisen arvottamisen ulottuvuudella kohti kielteisempää laitaa: väittämän myön-
teinen kannattaminen oli luonteeltaan varauksellista ja vastustavaan kantaan asettui
viisi vastaajista kun kolmessa edellisessä väittämässä vastustavaan kantaan asettui
kahdesta neljään vastaajaa. Kenties useampien näkökulmien esiin tuleminen väittä-
mien käsittelyn myötä rohkaisi vastaajia esittämään kriittisempiä kantoja keskustelun
edetessä. Asemoitumisen siirtymä enemmän kielteiseen suuntaan neljännessä väittä-
mässä selittyy todennäköisesti myös sillä, että lähiesimiesten oli helpompi tunnistaa
ja tuottaa useampia kielteisiä huomioita käytännön työtilanteita kommentoidessaan.
Kannanottojen perustelut
Käytännön toimivuuden arvottamisessa esitettyjen kannanottojen perustelut muodos-
tuivat jo käsiteltyjen väittämien jatkoksi melko samansuuntaisesti. Myönteistä arvot-
tamista perusteltiin jo aiempien väittämien tapaan tulos- ja kehityskeskustelujen hyö-
dyllisyydellä lähiesimiehen näkökulmasta ja kielteistä arvottamista perusteltiin vedo-
ten viraston toimintakulttuuriin sekä havaintoihin työntekijöistä. Myönteisen tai kiel-
teisen tulos- ja kehityskeskustelujen arvottamisen reunaehdot ovat siis jo hahmottu-
neet edellisten väittämien tuottaman puheen tarkastelun kautta ja neljännen väittämän
perusteluiden tarkastelu tuottaa myönteisen tai kielteisen kannan arvottamisen puo-




Neljännen väittämän myönteisen kannan perustelu liittyi pääosin keskustelujen nä-
kyvyyteen arjessa ja nivoutui arvottavalta sisällöltään toisen väittämän kohdalla esi-
tettyihin hyötynäkökulmiin. Käytännön näkökulmasta hyödyllisyyttä arvotettiin ai-
noastaan oman työyhteisön näkökulmasta, kun toisessa väittämässä ("tulos- ja kehi-
tyskeskustelut eivät ole hyödyllisiä") hyödyllisyys määrittyi laajemmin liittyen myös
hyödyllisyyden arvottamiseen virastokontekstissa. Lisäksi myönteisen kannan perus-
teluissa kommentoitiin lyhyesti käytännön järjestelyjä. Neljännen väittämän peruste-
lujen luokat nimettiin muiden väittämien tapaan niiden arvottavan sisällön mukaan ja
perusteluluokkia muodostui kolme (ESIMIEHEN SUHTAUTUMINEN,
KESKUSTELUTILANTEIDEN VASTAVUOROISUUS ja KÄYTÄNNÖN
JÄRJESTELYT).
Kolmen muun väittämän tavoin tulos- ja kehityskeskusteluja kannattavaa näkemystä
perusteltiin myös neljännessä väittämässä lähiesimiehen aktiivisuuteen ja panostami-
seen vedoten: (S1) "kyllä ne toimii kun haluaa. [mm]...että et saada niinkun tää niin-
kun toimimaan ja sitten siitä sen kaiken hyödyn irti mitä siitä voi saada". Lähiesi-
miehen suhtautuminen ja motivaatio keskusteluihin käytännön näkyvyyden kannalta
arvotettiin tärkeimpänä ja välttämättömänä ja perustelutavassa vedottiin hänelle koi-
tuviin hyötyihin keskustelujen toteuttamisesta: (R7) "saa sellasen kokonaisvaltasen
kuvan siitä tosta... työn- työnjohdon tai alaisten tarpeesta mmh". Perustelutavassa
korostui siis lähiesimiehen käsitys siitä, mitä hän keskusteluilla haluaa saavuttaa sekä
usko asettamiensa tavoitteiden saavuttamiseen.
Toisella tavoin myönteistä kantaa perusteltiin reflektoimalla käytyjä keskustelutilan-
teita ja vetoamalla niistä tehtyihin havaintoihin ja päätelmiin esimerkiksi seuraavalla
tavalla: (S3) "asiat on edenny toivottuun suuntaan [mm]... ja se että.. niissä henkilö-
kohtasissa keskusteluissa ei oo ketään ollu joka siinä tilanteessa ei ois uskaltanu
ruveta puhumaan ja ihan ollu vapautuneita". Käydyt keskustelut arvotettiin onnistu-
neiksi ja vastavuoroisiksi. Myönteistä kantaa saatettiin myös vahvistaa vetoamalla
työntekijöiltä saatuun kannustavaan palautteeseen: (R5) "ja se että mitä mä oon sitte
palautetta saanu tuolta sitte vähä niinku ohi tuolta kentältä tai mitä joku työnjohta-
jaki on sanonu että ne on tykänny että on pitäny hyvänä sitä". Keskustelutilanteita
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reflektoimalla puheessa tuotiin esiin, että keskustelutilanteet olivat tuntuneet lähiesi-
miehestä toimivilta ja molemminpuolisilta.
Kolmannella tavalla neljättä väittämää kannattamaan asetuttiin arvottamalla käytän-
nön järjestelyjä. Kuten aiemmin mainitsin, tulos- ja kehityskeskustelujen käytännön
järjestelyjä ei kommentoitu niin paljon vaan niihin liittyvät aineistohavainnot kulki-
vat mukana sivujuonteena. Käytännön järjestelyjen toissijaisuus tuli selkeämmin
esiin väittämää myönteisesti arvottavien kannanotoissa: (S3) "nyt jos sanotaan käy-
tännön järjestelyt niin nehän on aina vaan järjestelykysys sehän on ihan ok". Myön-
teisesti neljättä väittämää arvottaneissa näkökulmissa käytännön järjestelyt koettiin
sujuviksi ja ongelmattomiksi. Järjestelyjen toimivuuteen liittyi keskusteluaikojen
sopimisen helppous, rauhallisen keskustelutilan olemassaolo sekä muiden työyhtei-
sön jäsenten apu tarvittaessa muiden työtehtävien hoitamisessa. Usein keskustelut oli
myös ajoitettu työvuoden hiljaisempiin kausiin ja lähiesimiehet kokivat keskustelu-
lomakkeiden (joko itse muokkaamansa tai viraston tekemän) auttaneen keskustelujen
asiasisällössä pysymisessä.
Pääosa vastaajista koki tulos- ja kehityskeskustelujen toimivan käytännössä hyvin
(R3; R5; R6; R7; S1; S3; S5; S6; S7). Myönteiseen kantaan asettui sekä rakennus-
että sosiaaliviraston lähiesimiehiä ja perustelutapojen käytössä ei ollut virastojen
välillä eroa. Neljännessä väittämässä molempien virastojen lähiesimiehet perustelivat
myönteistä kantaa sekä lähiesimiehen panostavaan toimintaan että keskustelujen vas-
tavuoroisuuteen vedoten, eli käyttivät useampaa kuin yhtä perustelutapaa kannan
esittämisen tukena.
Kielteisten kantojen perustelutavat
Väittämää kannattavien perustelujen lisäksi neljäs väittämä tuotti kielteisen kannan
perusteluja. Myönteisten kantojen perustelujen tavoin kielteisten kantojen perustelut
olivat samansuuntaisia kuin jo aiemmissa väittämissä. Kielteistä suhtautumista nel-
jänteen väittämään perusteltiin vertaamalla tulos- ja kehityskeskusteluja muihin kes-
kustelutapoihin tai viitaten työntekijöiden suhtautumiseen tulos- ja kehityskeskuste-
luihin ja sen myötä heidän passiivisuuteensa toteuttaa keskustelussa sovittuja asioita.
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Perustelutapoja kielteiseen kantaan muodostui kolme (TULOS- JA KEHITYS-
KESKUSTELU KESKUSTELUMUOTONA, TYÖNTEKIJÖIDEN
SUHTAUTUMINEN ja KÄYTÄNNÖN JÄRJESTELYT).
Ensimmäisellä tavalla kielteistä kantaa perusteltiin vertaamalla tulos- ja kehityskes-
kusteluja muihin työpaikalla käytäviin keskusteluihin. Yhtäältä perustelutavassa ar-
votettiin keskusteluiden kaavamaisuutta ja tarpeettomuutta työn tekemisen kannalta:
(R4) "kun ei se työnteko oo mikskään niinku muuttunu emmä nyt tiiä.. tiä sitten että
auttaaks tollanen paperin täyttö siinäkää paljoa". Toisella tavoin keskustelujen mer-
kitystä arvotettiin heikoksi tuoden esiin vaihtoehtoisia keskustelufoorumeja työyhtei-
sössä. Esimerkiksi yhteiset palaverit koettiin tulos- ja kehityskeskusteluja tärkeämpi-
nä keskustelutilaisuuksina: (S4) "jos nyt ihan käytäntöä ajatellaan niin kyl nyt ihan
enemmän semmosilla meiän työyhteisön yhteisillä kehittämispäivillä tai palavereilla
on niinku.. näkyvyyttä tuolla käytännössä". Ensimmäisessä kielteisessä perusteluta-
vassa siis kyseenalaistettiin tulos- ja kehityskeskustelujen käytännön tarvetta ja nä-
kyvyyttä suhteuttamalla keskustelut muihin keskustelutapoihin, jotka koettiin luonte-
vammiksi ja tärkeämmiksi.
Tulos- ja kehityskeskustelumuotoon vetoamisen lisäksi neljännen väittämän kielteis-
tä kantaa perusteltiin muiden väittämien tapaan työntekijöihin liittyvillä huomioilla.
Perustelutavassa vedottiin työntekijöiden heikkoon motivaatioon, mikä nousi esiin jo
aiempien väittämienkin kohdalla. Kielteisen kannan perustelu, jossa vedottiin työn-
tekijöistä tehtyihin johtopäätelmiin rakentui esimerkiksi näin:
(S2) semmonen välinpitämätön suhtautuminen [mm] et sitä ei ihan niinku
oteta todesta et se on semmonen kehittyminen- kehittämisen väline sitten kes-
kustelu et se avaa niinku sitä työtä työn suunnitteluu työn kehittämis-
tä..helpottaa... mä sanon varmaan kauheen kovasti mut musta se on välinpi-
tämättömyyttä ei niitä oteta todesta.
Työntekijöihin vetoavassa perustelutavassa keskustelujen käytännön näkyvyys arvo-
tettiin kielteisesti viittaamalla työntekijöiden kielteiseen asenteeseen keskusteluja
kohtaan, jonka seurauksena heidän halukkuutensa ottaa keskusteluihin panostavasti
osaa tai toteuttaa sovittuja asioita arvotettiin heikoksi.
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Kolmannella tavalla kielteistä kantaa neljänteen väittämään perusteltiin tuoden esiin
käytännön järjestelyihin liittyviä näkökulmia. Käytännön järjestelyjen yhteydessä
kielteisyys kohdistui koettuun ajanpuutteeseen, aikojen sopimisen hankaluuteen tai
kirjallisten lomakkeiden käyttöön. Jotkut vastaajista myös kertoivat, ettei työpaikalla
ole keskustelujen toteuttamista varten sopivaa tilaa, vaan keskusteluja on jouduttu
pitämään esimerkiksi lähiesimiehen toimistossa tai kaikkien yhteisessä kahvitilassa.
Haastatteluissa nousi myös sosiaaliviraston lähiesimiesten osalta esiin, että tulos- ja
kehityskeskustelujen toteuttaminen tai niihin valmistautuminen ei työajan puitteissa
useinkaan onnistu, vaan lähiesimies joutuu käyttämään keskusteluiden valmisteluun
ja toteuttamiseen myös vapaa-aikaansa.
Vastaajien välisiä eroja ja yhtäläisyyksiä tarkastellen voidaan huomata, että sekä so-
siaali- että rakennusviraston lähiesimiesten keskuudessa esiintyi tulos- ja kehityskes-
kusteluiden käytännön toimivuuden kielteistä arvottamista (R1; R2; R4; S2; S4).
Perustelutapojen käytössä voidaan vastaajien keskuudessa havaita virastoittain eroa.
Rakennusviraston lähiesimiesten argumentaatiossa korostuu keskustelujen heikko
merkitys varsinaisen työn tekemisen kannalta ja sosiaaliviraston lähiesimiesten pe-
rusteluissa nostetaan useammin esiin työntekijöiden kielteinen asenne ja siitä johtuva
keskusteluiden toimimattomuus.
Kokoavasti neljänteen väittämään liittyneitä kannanottoja ja niiden perusteluja tar-
kastellen tulos- ja kehityskeskusteluja arvotetaan samoilla arvottamisen ulottuvuuk-
silla kuin kolmea aiempaa väittämää ja jälleen keskusteluiden hyödyllisyyden arvot-
taminen nousee keskiöön. Neljännen väittämän myönteisissä kommenteissa korostuu
tulos- ja kehityskeskustelujen vastavuoroisuus ja aiemmat myönteiset keskusteluko-
kemukset. Kielteisissä huomioissa sen sijaan kyseenalaistetaan tulos- ja kehityskes-
kustelujen merkitystä suhteessa muihin työyhteisöissä käytäviin keskusteluihin. Li-
säksi aiempien väittämien tapaan myönteisen kannan perusteluissa toimijuutta arvo-
tetaan lähiesimiehen aktiivista toimintaa korostaen ja kielteisen kannan perusteluissa
tuodaan esiin työntekijöiden heikko panostaminen keskusteluihin.
Käytännön järjestelyjen kommentointia tarkastellen voidaan havaita, että kirjaimelli-
sesti samaa tarkoittavat asiat voidaan arvottaa jopa päinvastaisesti, eli käyttää puhetta
erilaisten merkitysten luomiseen. Myönteisessä kannassa käytännön järjestelyt arvo-
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tetaan vähäpätöisinä ja koetaan esimerkiksi aikojen sopiminen tai keskustelutilan
löytäminen helpoksi ja sujuvaksi. Sen sijaan kielteisesti käytännön järjestelyjä arvo-
tettaessa aikojen sopiminen arvotetaan aikaa vieväksi ja hankalaksi ja keskustelutilan
koetaan olevan rauhaton tai epäsopiva. Kontekstin merkitys asenteen ilmaisemisessa
tulee käytännön elämää kuvailevissa asenteen ilmauksissa selvimmin esiin. Lä-
hiesimies muotoilee ja ilmaisee suhtautumistaan tulos- ja kehityskeskustelujen toi-
mivuuteen arjessa arvottaen samalla nykyistä toimintaympäristöään ja sen luomia
mahdollisuuksia ja rajoituksia.
5.5 Yhteenveto aineistohavainnoista
Olen edellä esitellyt haastattelutilanteessa tuotetun argumentatiivisen puheen sisältöä
tutkimustehtävässä asetetusta näkökulmasta, eli näyttänyt väittämiin tuotettuja kan-
nanottoja ja niihin liittyviä perusteluja. Luokittavan analyysin etenemisen myötä on
ollut mahdollista huomata, että väittämien kommentoinnista on tunnistettavissa pal-
jon yhtymäkohtia sekä kannanottojen asemoitumisessa että perustelutapojen muotoi-
lemisessa ja käyttämisessä.
Jo ensimmäinen väittämä on tuottanut keskeisiä tulos- ja kehityskeskusteluiden ar-
vottamiseen liittyviä ulottuvuuksia, joita muiden väittämien käsittelyn yhteydessä on
tarkennettu ja täydennetty uusien näkökulmien esiin nostamisen ohella. Jokaisen
väittämän tuottaman puheen painotukset ovat toisistaan hieman poikkeavia ja siten
myös perusteluluokat ovat nimitykseltään erilaisia. Kuitenkin eri väittämien yhtey-
dessä esiintyneet perustelutavat liittyvät toisiinsa siten, että niiden voi huomata sisäl-
tävän samantyyppisellä arvottamisen ulottuvuudella kannan perustelua. Esimerkiksi
keskustelujen hyödyllisyyttä on ensimmäisen väittämän kohdalla perusteltu tiedon
saamisella, toisen väittämän kohdalla tiedon jakamisella ja neljännen väittämän koh-
dalla keskustelutilanteiden vastavuoroisuuteen vetoamalla.
Haastattelutilanteissa tuotetun argumentaation keskeisiä teemoja yhteen vetäen voi-
daan huomata, että väittämiä on edellä mainitun hyödyllisyyden lisäksi arvotettu
normatiivisuuden lähtökohdasta, ottaen kantaa toimija-asemiin sekä tuottaen toi-
mintaympäristöön liittyviä huomioita. Sekä myönteistä että kielteistä kantaa on
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arvotettu näillä samoilla arvottamisen ulottuvuuksilla, vaikkakin niitä on käytetty
myönteisen ja kielteisen kannan yhteydessä eri tavoin. Puheessa tuotetut perustelut
voidaankin liittää näille neljälle arvottamisen ulottuvuudelle ja esittää yhteenvetona
taulukon 1 kuvaamalla tavalla:
TAULUKKO 1. Yhteenveto aineistohavainnoista.
Tulos- ja kehityskeskustelut väittämien
tuottaman argumentatiivisen puheen pe-
rusteella arvotetaan enemmän myöntei-
sinä kuin kielteisinä
Tulos- ja kehityskeskustelut väittämien
tuottaman argumentatiivisen puheen pe-
rusteella arvotetaan enemmän kielteisi-
nä kuin myönteisinä
1) hyödyllisyys- ulottuvuus
• tiedon jakaminen ja saaminen
• havainnot työn laadun paranemisesta
• työhyvinvoinnin edistäminen
2) normatiivinen ulottuvuus
• esimiehelle keskustelujen toteuttaminen
yksi työtehtävistä
• viraston ohjausrooli helpottaa ja antaa
tukea
3) toimija-asemien ulottuvuus
• lähiesimies motivoitunut ja sitoutunut
• lähiesimies panostaa keskustelujen
suunnitteluun, toteuttamiseen ja seuran-
taan
• lähiesimies soveltaa viraston yleistä













• yhteys palkitsemiseen kannustamaton
• rutiinimainen, vuosittainen toiminto
2) normatiivinen ulottuvuus
• esimiehen toteutettava keskustelut pa-
kon sanelemana
• viraston ohjausrooli tekee keskusteluis-
ta muodollisia ja kankeita
3) toimija-asemien ulottuvuus
• työntekijät suhtautuvat keskusteluihin
kielteisesti tai välinpitämättömästi
• työntekijöiden toiminta passiivista kes-
kusteluihin osallistumisessa tai sovittujen
asioiden toteuttamisessa
• työntekijöiden koulutustaso alhainen
4) toimintaympäristöllinen ulottuvuus




• koko työyhteisön yhteiset palavereilla
enemmän näkyvyyttä
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Ulottuvuuksien kokoava esittely ei tarkoita, että jokainen haastateltava olisi arvotta-
nut keskusteluja kaikilla mainituilla arvottamisen ulottuvuuksilla, vaan vastaajien
välillä on eroa siinä, millaisilla ulottuvuuksilla he ovat kantaansa muotoilleet tai mil-
laisia asioita he ovat puheessaan painottaneet.
Kuten olen jo aineistohavaintojen esittelyn yhteydessä tuonut esiin, vastaajien välillä
on mahdollista huomata eroja perustelutapojen käyttämisen suhteen. Jo ensimmäisen
väittämän yhteydessä tuotettu näkemys on monen vastaajan kohdalla vaikuttanut
siihen, kuinka muihin väittämiin on suhtauduttu ja millä tavoin omaa kantaa on pe-
rusteltu. Vastaajat ovat tuottaneet melko systemaattisesti samantyyppisiä perusteluja
jokaista väittämää kommentoidessaan. Toiset vastaajista ovat esimerkiksi painotta-
neet normatiivisuuteen liittyviä seikkoja ja jotkut vastaajista sen sijaan toimija-
asemiin liittyviä huomioita.
Myös virastojen lähiesimiesten välillä on mahdollista huomata jonkin verran eroa
arvottamisen ulottuvuuksien painottamisessa. Rakennusviraston lähiesimiesten pu-
heessa hyödyllisyyden ulottuvuus on ollut voimakkaasti esillä, kun taas normatiivi-
suuden ulottuvuudella arvottamista on esiintynyt lähinnä sosiaalivirastossa työsken-
televien lähiesimiesten puheessa.
Palaan sekä aineistosta löydettyihin yhtäläisyyksiin että vastaajien ja virastojen välil-
lä havaittuihin eroihin seuraavan luvun tulkitsevassa analyysissa, jossa tuotettuja




Edellisessä luvussa esitelty luokittava analyysi on luonut kuvaa siitä, kuinka haasta-
tellut lähiesimiehet ovat ottaneet kantaa heille esitettyihin kiistanalaisiin väittämiin
arvottaen tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiestyössä. Aineistohavaintojen näyt-
tämisessä on jäsennetty tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyvää, luonteeltaan kiistan-
alaista väittämien kommentointia ja esitelty kommentoinnissa ilmentynyttä variaatio-
ta, eli erojen ja samanlaisuuksien olemassaoloa. Siirryn nyt aineistohavaintojen tul-
kitsevaan tarkasteluun, eli pyrin kokoamaan aineistohavaintoja yhteen retorisesta ja
sosiaalista korostavasta näkökulmasta. Peilaamalla aineistohavaintoja tulkinnallisista
näkökulmista pyrin tuottamaan johtolankoja tutkimustehtävässä asetettujen kysymys-
ten ratkaisemiseksi. (Alasuutari, 2001; 1999; Mason, 2002, 173)
6.1 Arvottaminen laajemmassa argumentaatiokontekstissa
Billigin (1996, 227-232) mukaan jonkin sosiaalisessa todellisuudessa tunnistettavissa
olevan ilmiön tai asian arvottaminen juontuu yhteisössä vallitsevista, yleisesti jae-
tuista uskomuksista. Haastatellut lähiesimiehet ovat tuottaneet puheessaan tulos- ja
kehityskeskusteluihin asennoitumiseen liittyvät keskeiset arvottamisen ulottuvuudet
(hyödyllisyys, normatiivisuus, toimija-asema ja toimintaympäristö; ks. luku 5.5).
Retorista ja sosiaalista korostavasta lähtökohdasta arvottamisen ulottuvuudet tulevat
ymmärrettäviksi kulttuurisessa ja historiallisessa kontekstissaan, eli niiden käyttämi-
nen puheessa näyttää, kuinka lähiesimiehet tuottavat ja käyttävät kulttuurisia erotte-
luja (Matikainen, 2002; Peräkylä, 1995). Ulottuvuuksien käyttämisessä on vastaajien
keskuudessa mahdollista tunnistaa sekä argumentatiivisesti kiistanalaisessa että yk-
simielisessä suhteessa olevia näkemyksiä.
Tässä alaluvussa muodostettuja arvottamisen ulottuvuuksia ja niihin liittyviä aineis-
tohavaintoja katsotaan sen suhteen, kuinka ne tulevat ymmärrettäviksi osana työelä-
män tai yhteiskunnallisen keskustelun ajankohtaisia aiheita ja miten ne suhteutuvat
tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuuden luomaan vaikutelmaan keskusteluista. Työ-
elämän tai yhteiskunnallisen keskustelun teemojen esiintyminen puheessa oletetaan
83
tällöin olevan kulttuurista tietoutta, joka auttaa jäsentämään sosiaalista maailmaa ja
sen ilmiöitä (Matikainen, 2002, 33).
Esitettyjen arvottamisen ulottuvuuksien voidaan lisäksi nähdä liittyvän joko yksilön-,
työyhteisön- tai työelämän vertailukontekstiin. Ulottuvuudet siis asettuvat eritasoisiin
argumentaatiokehyksiin, joista käsin omaa kantaa muotoillaan ja ilmaistaan. Lähde-
tään liikkeelle yksilötasoon liittyvästä arvottamisen ulottuvuudesta, eli tarkastellaan
tulos- ja kehityskeskustelujen kommentointia hyödyllisyyden näkökulmasta.
Tulos- ja kehityskeskustelujen hyödyllisyys arvottuu aineistossa pääosin myönteises-
ti, jolloin lähiesimies vetoaa tiedon välittämiseen ja saamiseen. Vastaavanlainen nä-
kökulma on tunnistettavissa myös aiemmassa tulos- ja kehityskeskusteluja käsitel-
leessä tutkimuksessa, jossa esimiesasemassa olevat henkilöt ovat perustelleet tulos-
ja kehityskeskusteluja nimenomaan työasioihin keskittyvinä keskusteluina (Joutsen-
lahti & Koivisto, 1998, 92-93). Tulos- ja kehityskeskustelujen hyödyllisyys ei kui-
tenkaan ole yksiselitteinen tai itsestään selvä, vaan joidenkin lähiesimiesten näkö-
kulmasta tulos- ja kehityskeskustelut ovat hyödyttömiä. Keskustelujen toteuttaminen
saatetaan kokea pakonomaisena ja jäykkänä toimintatapana, ja yksittäisen toimijan
todelliset kehittämisen mahdollisuudet hyvin rajallisina tai jopa olemattomina. Tulos-
ja kehityskeskustelujen koetaan olevan hyödyllisiä lähinnä virastolle, joka voi kont-
rolloida lähiesimiesten toimintaa ylhäältä käsin. Hieman samantyyppinen huomio on
noussut esiin tulos- ja kehityskeskusteluihin esitetyssä kritiikissä, jossa on esitetty
keskusteluihin liittyvien vaikuttamisen mahdollisuuksien olevan lähinnä näennäisiä
(Boyd & Kyle, 2004).
Toimija-asemien ja normatiivisuuden ulottuvuudet liittyvät työyhteisötasoiseen tu-
los- ja kehityskeskustelujen arvottamiseen. Erityisesti toimija-asemien kommentoi-
misessa on vastaajien puheessa tunnistettavissa samanmielisyyttä. Samanmielisyyden
tunnistaminen on retoriseen näkökulmaan nojaavassa asennetutkimuksessa oleellista
ja tärkeää, vaikka perinteisesti asennetutkimuksessa on pyritty nimenomaan paikan-
tamaan vastaajien välisiä eroja (Billig, 1992, 19). Toimija-asemiin liittyvä yksimieli-
syys näkyy lähiesimiehen toiminnan idealisoimisena positiiviseen asemaan joko yk-
sittäisenä toimijana tai ryhmänsä ('esimiehet') edustajana. Vaikka lähiesimiehen toi-
minnan arvottamisessa on aineistossa havaittavissa myös kielteistä kommentointia,
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on näissäkin havainnoissa oleellista, että silloin puhutaan sellaisista lähiesimiehistä,
jotka eivät vastaa yleistä ihannetta ja heidät asetetaan niin sanotusti "syntipukin"
asemaan. Syntipukki-ilmiö on noussut esiin myös aiemmassa esimiestutkimuksessa,
eli esimiesasemassa olevien henkilöiden oletetaan pystyvän tekemään myös sellaisis-
ta asioista toimivia, jotka eivät ole ainoastaan heistä itsestään kiinni (Juuti, 1998, 33).
Toimija-aseman lähes yksimielisessä arvottamisessa heijastuu merkittävällä tavalla,
kuinka esimiehisyys rakennetaan argumentaatiossa omaa sisäryhmää suosivalla pu-
heella (Tajfel & Turner, 1979). Omaa sisäryhmää suosivalla puheella ilmaistaan,
millaisiin sosiaalisiin ryhmiin halutaan liittyä ja mistä puolestaan erottua, sekä kerro-
taan, millaisten ryhmien tai tahojen kanssa halutaan olla samaa mieltä (Potter, 1989;
ks. myös luku 3.2.2). Voi olla, että lähiesimiehen keskeinen ja erityisesti ohjaava
asema myös edustaa vastaajien käsityksissä tyypillistä tapaa tulkita lähiesimiehen
asemaa. Lähiesimiehen toimija-asemaa korostava puhe näyttäisi nimittäin liittyvän
esimieskeskeisyyttä korostavaan toimintatapaan, jonka on todettu olevan perinteistä
suomalaisessa johtamiskulttuurissa (Juuti, 1998, 20), ja josta haastateltavilla on to-
dennäköisesti kokemusta pitkän työhistoriansa takia.
Myös keskusteluihin liittyvä normatiivisuuden ulottuvuus liittyy työyhteisöön. Tu-
los- ja kehityskeskustelujen arvottamisessa normatiivisuuden ulottuvuudella on mah-
dollista tunnistaa kiistanalaisuutta. Toiset haastateltavista esittävät tulos- ja kehitys-
keskustelujen ohjauksen organisaation taholta käsin olevan tarpeellista ja jopa vält-
tämätöntä, jolloin normatiivisuus koetaan hyväksyttävänä. Tällä puhetavalla vahvis-
tetaan vallitsevan toimintatavan pätevyyttä, eli korostetaan lähiesimiesten työn oh-
jaamisen tärkeyttä ja toisaalta samalla hyväksytään lähiesimiehen toteuttama työnte-
kijöiden ohjaaminen. Argumentaatiossa vahvistetaan tyypillistä byrokraattista toi-
mintakulttuuria, jolloin vallan nähdään liittyvän asemaan ja auktoriteettiin (Weber,
1956). Toisten vastaajien näkemyksen mukaan tulos- ja kehityskeskusteluiden oh-
jaaminen sen sijaan koetaan kielteisesti ja kyseenalaistetaan toiminnan ohjauksen
funktiota tilanteessa, jossa joustavien ja yksilöllisten toimintamallien merkitys koe-
taan entisestään korostuneeksi. Tulos- ja kehityskeskustelut ja erityisesti niiden ohja-
us liitetään osaksi perinteistä byrokraattista toimintamallia, joka nähdään pikemmin-
kin kehittämistä hidastavana ja hankaloittavana. Yksilöiden toimintaa ohjaavat, kaik-
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kiin työyhteisöihin sovellettavat yleiset toimintatavat koetaan kielteisesti ja koroste-
taan toimintamallien paikallisen soveltamisen tärkeyttä.
Työelämän kontekstin tasolla vastaajien keskuudessa on tunnistettavissa lähinnä sa-
manmielisyyttä. Työympäristöön liittyvien teemojen käsittelyssä voidaan tunnistaa
laajemmin yhteiskunnallisen ja työelämään liittyvän keskustelun ajankohtaisia aihei-
ta. Esimerkiksi työntekijöiden ikääntymisen merkitys (Huuhtanen, 1999) tai määrä-
aikaisten työsuhteiden lisääntyminen suomalaisessa työelämässä (Sutela, Vänskä &
Notkola, 2001) ovat molemmat sekä arkikeskustelujen että työelämän tutkimuksen
tunnistamia aihealueita, mikä voi osaltaan selittää näiden erityisryhmien esiintymistä
ja käyttämistä joidenkin vastaajien puheessa. Viittaaminen ikääntyviin työntekijöihin
tai määräaikaisessa työsuhteessa oleviin henkilöihin nostaa myös merkittävällä taval-
la esiin, kuinka nykyajan työelämää kuvaavat piirteet vaikuttavat ja tuottavat ehtoja
tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoitumiseen.
Sukupuolen merkityksen yhteys tulos- ja kehityskeskusteluihin on mielenkiintoinen.
Kaikkien niiden haastateltavien argumentaatiossa, jossa nousee esiin sukupuolen
näkökulma, on keskustelujen arvottamisen tapa yksimielinen: naisten kanssa keskus-
telu on helpompaa ja tarpeellisempaa. Puhetavaltaan näkemys on selkeästi sukupuo-
lia kategorisoiva ja stereotyyppinen, eli naiset arvotetaan ekspressiivisempinä ('ex-
pressive'; Green, Ashmore & Manzi, 2005) kuin miehet. Naisten ja miesten keskuste-
lutapojen erilaiseksi arvottaminen tuntuu itsestään selvältä arkiuskomukselta, jonka
käyttämisellä voi kuitenkin olla myös kielteisiä seurauksia. Samalla kun keskustelu-
tapaa selitetään sukupuolten ominaisuuksista käsin arvotetaan miehiä ja naisia eri
tavalla sekä otetaan kantaa siihen, mikä on miehille ja naisille hyväksyttävämpää ja
sopivampaa. (Billig, 1992, 173-190.) Tulos- ja kehityskeskustelujen arvottaminen
sukupuolen näkökulmasta näyttäisi liittävän asenteen muodostamisen ja ilmaisemi-
sen sosiaalisiin representaatioihin (Moscovici, 2000). Matikaisen (2002, 27) mukaan
sosiaaliset representaatiot ovat yksi tapa, jolla puheessa voidaan yhdistää asenne ja
kohde toisiinsa ja tehdä näin kohteesta mielekäs ja merkityksellinen sosiaalisen to-
dellisuuden ilmiö.
Suhteessa tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuuteen arvottamisen ulottuvuuksien tar-
kastelu tuottaa sekä uudenlaisia näkökulmia että vahvistaa joitakin aiemmissa tutki-
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muksissa esiin nousseita havaintoja. Esimerkiksi sukupuolten erilaisten keskusteluta-
pojen arvottaminen ei nouse tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa lainkaan
esiin, mutta käytännön työssä se näyttää lähiesimiesten näkökulmasta liittyvän tulos-
ja kehityskeskustelujen toteuttamiseen. Oleellista erityisten piirteiden tunnistamises-
sa on, että ne voivat osaltaan auttaa ymmärtämään kirjallisuuden luoman kuvan ja
arkihavaintojen ristiriitaista vaikutelmaa tuottamalla "poikkeuksina" uusia näkökul-
mia julkisesti hyväksyttyyn vaikutelmaan. Erityisten piirteiden tunnistaminen laajen-
taa näkökulmaa siitä, mitä kaikkea tulos- ja kehityskeskustelujen arvottamiseen voi-
kaan liittyä. (Billig, 1996, 176-182.)
Samalla aineistohavainnot vahvistavat jo aiemmassa tutkimuksessa esiin nostettua
kritiikkiä kontekstin vaikutusten huomioimattomuudesta (Abma & Noordegraaf,
2003). Tulos- ja kehityskeskustelujen jalkauttamista perinteisesti jäykkänä ja ohjat-
tuna koettuun julkishallinnon organisaatioon (Temmes, 1991, 15-17) ei ole välttä-
mättä koettu ainoastaan hyvänä ratkaisuna. Joidenkin vastaajien näkemysten mukaan
tulos- ja kehityskeskusteluja käydään ainoastaan yleisen linjauksen vuoksi ilman
todellisia kehittämistoimenpiteitä ja keskusteluiden luonteen koetaan julkishallinnon
historian luonteesta johtuen muodostuneen jäykäksi ja viralliseksi. Tällöin tulos- ja
kehityskeskustelujen ei koeta edistävän toiminnan joustavuutta tai yksilöiden itseoh-
jautuvuutta, vaan keskusteluiden nähdään ylläpitävän ja uusintavan perinteistä, byro-
kraattista toimintakulttuuria.
Vastaajien puheessa tunnistettavissa olevien arvottamisen ulottuvuuksien kautta voi-
daan huomata, että tulos- ja kehityskeskusteluja arvottaessaan lähiesimiehet käyttävät
puheessaan työelämän ajankohtaisia keskusteluteemoja ja rakentavat näkemystään
niiden avulla. Argumentointi ei siis rajaudu vain tulos- ja kehityskeskustelujen arvot-
tamiseen vaan liittyy sosiaalisen todellisuuden jäsentämiseen ja ilmiöiden ymmärret-
täväksi tekemiseen laajemmin. Tämä onkin ensimmäisen johtolangan tärkein huo-
mio: samalla kun lähiesimiehet arvottavat tulos- ja kehityskeskusteluja, he arvottavat
lähiesimiestyötä yleisemmin nykyajan toimintaympäristössä, joka tuottaa näkökul-
mia puheeseen ja liittää argumentaation ajalliseen ja historialliseen yhteyteensä (Bil-
lig, 1992, 56).
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6.2 Lähiesimiehen vaikuttamisen mahdollisuudet arvottamisen
kohteena
Asenteen arvottavuuden lisäksi asenteen tulkinnan oleellinen osa on asenteen koh-
teen tunnistaminen. Asenteen kohteella tarkoitetaan, kuinka puhuttavana oleva ilmiö
määrittyy. Oman aineistoni luokittavan analyysin havainnot kolmannen väittämän
kohdalla tuottavat kohteen tarkastelun merkittävyydestä hyvän esimerkin ja ovat sa-
malla ensisijainen kohteen tulkinta: tulos- ja kehityskeskustelujen arvottamisessa
toiset lähiesimiehistä ovat puhuneet tuloksellisuuden edistämiseen liittyvästä keskus-
telutilanteesta ja toiset lähiesimiehistä ovat puhuneet oman työyhteisön sisäisestä
kehittämisestä (ks. myös luku 5.3).
Kohteen määrittyminen ja siten myös kohteen tulkinta on erityisen tärkeää silloin,
kun asenteita tarkastellaan niiden argumentatiivisessa kontekstissaan, sillä puheen
käyttämisellä on erilaisia merkityksiä. (Vesala & Rantanen, 2005, 16.) Asenteen koh-
teen hahmottamisen kautta on siis mahdollista tarkastella myös asenteen funktioita,
eli havainnoida mitä ilmaisemisella halutaan tehdä ja kommunikoida. Kohteen mää-
rittymistä voidaan laadullisessa asennetutkimuksessa tarkastella yleisesti tai jostakin
erityisestä näkökulmasta käsin, eli asenteen kohde voidaan edelleen kehystää esi-
merkiksi tulkitsemalla puhetta pyrkimyksenä vaikuttaa (Billig, 1987/1996), keinona
tuottaa tai vahvistaa tietynlaista sosiaalista identiteettiä (Lalljee ym., 1984) tai tapana
kertoa omista vaikutusmahdollisuuksistaan (Vesala & Rantanen, 1999). Tässä opin-
näytetyössä, kuten jo aiemmin on mainittu, lähiesimiesten puhetta tulkitaan erityises-
ti vaikutusmahdollisuuksien näkökulmasta. Kohteiden hahmottelun yhteydessä kiin-
nitetään siis erityisesti huomiota siihen, kuinka lähiesimiehet arvottavat tulos- ja ke-
hityskeskusteluja henkilöstön johtamiseen liittyvänä vaikuttamisen mahdollisuutena.
Vaikka argumentatiivinen puhe on tuotettu lauseväittämien avulla, ei voida olettaa,
että kommentoinnin kohteeksi on muotoutunut se, mikä väittämiä muotoillessa on
oletettu. Ensisijaisena argumentaatiossa ilmaistun asenteen kohteena on väittämän
kirjaimellinen sisältö. Aineistossa ensisijaiseksi kohteeksi määrittyy siten tulos- ja
kehityskeskustelujen hyvyys, hyöty, olemassaolon tarkoitus tai käytännön toimivuus.
Väittämät on esitetty vastaajille kirjaimelliselta sisällöltään joko myönteiseen (väit-
tämät 1 ja 4) tai kielteiseen (väittämät 2 ja 3) sävyyn. Väittämän kannattamista pu-
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heessa on ilmaistu esimerkiksi samanmielisyydellä tai kommentoiden väittämän
paikkansa pitävyyttä. Ensisijaisen kohteen kielteiseksi arvottaminen on sen sijaan
ilmaistu esimerkiksi vastustamalla väittämää, epäillen sen sanomaa tai osoittaen eri-
mielisyyttä.
Kielteiseen sävyyn muotoillut väittämät kohdistivat asenteen ilmaukset selkeämmin
nimenomaisesti väittämään. Väittämää kommentoitiin esimerkiksi muotoilultaan
vaikeaksi tai huonoksi tai ihmeteltiin, kuinka vastauksen voisi muotoilla. Tulkintani
on, että myönteinen väittämä implikoi yleisesti hyväksyttyä ja totuttua tapaa arvottaa
tulos- ja kehityskeskusteluja, ja keskustelujen asettaminen kielteiseen valoon herätti
vastaajien keskuudessa hämmästystä ja usein sanallisen ilmaisemisen lisäksi enem-
män non-verbaalia viestintää. Saatoin esimerkiksi havaita, että väittämän sanomalle
osoitettiin pettyneisyyden tai närkästyneisyyden tunteita, sille naurahdeltiin yllät-
tyneesti tai jäätiin pohtimaan väitettä hiljaa. Lisäksi tulos- ja kehityskeskustelujen
kielteinen arvottaminen, eli väittämän muotoilusta riippuen joko sen vastustaminen
tai kannattaminen, oli jokaisen väittämän käsittelyn yhteydessä luonteeltaan epäsuo-
rempaa ja varovaisempaa. Vastustavaa näkökulmaa selitettiin enemmän tai kielteisen
kannan ilmaisu jätettiin avonaiseksi, mutta kuitenkin kielteissävytteiseksi ('latitude of
acceptence'; Sherif, Sherif & Nebergall, 1965; ks. myös s. 65).
Väittämien kirjaimellinen kohde on asennoitumisen ensisijainen kohde. Kuitenkaan
se ei rajaudu ainoaksi asenteen kohteeksi, vaan kantaan liitetyt perustelut ovat osoit-
taneet, että tulos- ja kehityskeskusteluihin liitetään vastaajien puheessa monenlaisia
huomioita (esimerkiksi 'hyödyllisyys', 'tärkeys', 'pakollisuus'). Puheessa väittämät on
myös nivottu toinen toisiinsa siten, että kantojen perusteluissa on vedottu jo aiempien
väittämien yhteydessä esitettyihin näkökulmiin. Näin vastaajat ovat luoneet itsestään
ja asennoitumisen tavastaan johdonmukaista vaikutelmaa sekä tuottaneet ainoastaan
yhtä väitettä kattavamman arvottavan näkemyksen tulos- ja kehityskeskusteluista.
Tulos- ja kehityskeskustelujen myönteisen arvottamisen kohdistuminen argu-
mentaatiossa
Myönteisten kantojen asenteen kohteena voidaan tunnistaa kaksi toisistaan erillistä
arvottamisen kohdetta. Molemmissa näkökulmissa tulos- ja kehityskeskusteluja arvo-
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tetaan myönteisesti, mutta myönteinen arvottaminen kohdistuu merkitykseltään eri-
laisiin asioihin, ja myös vaikuttamisen mahdollisuuksia arvotetaan puhetavoissa eri
tavoin.
Ensimmäisellä tavalla myönteistä kantaa perustellaan vedoten tulos- ja kehityskes-
kustelujen hyödyllisyyteen lähiesimiehelle itselleen. Perustelutavassa korostuvat ha-
vainnot käytännön työelämästä, eli tulos- ja kehityskeskusteluja arvotetaan pragmaat-
tisesta näkökulmasta. Tulos- ja kehityskeskustelut koetaan yksilöllisinä työvälineinä,
jotka ovat toimivia ja hyviä silloin, kun lähiesimies on itse aktiivinen ja soveltaa
yleistä mallia parhaaksi katsomallaan tavalla. Keskustelujen arvottaminen myöntei-
seksi liittyy tässä näkökulmassa instrumentaalisiin lähtökohtiin sekä konkreettisiin
lähiesimiehen tekemiin huomioihin, eli luonteeltaan arvottaminen on paikallista (Pe-
relman, 1996, 33). Tulos- ja kehityskeskustelu määrittyy asiakeskeiseksi työkeskus-
teluksi, joka käydään esimiesvetoisesti, ja jossa käsitellään etukäteen määritellyt tee-
mat tehokkaasti läpi. Puhetavassa tulos- ja kehityskeskustelut arvottuvat esimiestyö-
tä helpottavana työkeskusteluna (asenne 1).
Omien vaikutusmahdollisuuksien arvottamisen näkökulmasta esimiestyötä helpotta-
vana työkeskusteluna kommentoivat vastaajat (R1; R3; R5; R7; S5; S7) tuottavat
puheessaan vaikutelman omiin vaikutusmahdollisuuksiin uskomisesta. He korostavat
aktiivisuuttaan ja kyvykkyyttään hyödyntää keskusteluja itselleen sopivalla tavalla ja
usein vielä vakuuttavat kantaansa vetoamalla omiin kokemuksiinsa, mikä on tehokas
oman kannan vakuuttamisen keino (Augustinos & Walker, 1995; Jokinen, 1999).
Vaikutusmahdollisuuksien kannalta oleellista on, että tulos- ja kehityskeskusteluja ei
arvoteta yksiselitteisesti vaikuttavina henkilöstöjohtamisessa. Keskusteluiden vaikut-
tavuudessa on nimenomaan kyse esimiehen itsenäisestä ja itseohjautuvasta toiminta-
tavasta, joka voi olla jopa päinvastainen suhteessa viraston tasolla määriteltyyn kes-
kustelujen toteuttamisen tapaan.
Tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyviä vaikutusmahdollisuuksia nähdään erityisesti
olevan työn tuloksellisuuden edistämisessä, eli vastaajat liittävät lähiesimiehen vai-
kutusmahdollisuudet työntekijöihin ja heidän ohjaamiseensa. Suhteessa virastoon
vaikutusmahdollisuuksien arvottamisessa on vastaajien keskuudessa eroa. Osa vas-
taajista liittää asemaansa vaikutusmahdollisuuksia yleisemmin ja ilmaisee viraston
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ohjausroolin olevan itselleen merkityksetön tai ainakin toissijainen (R1; R7; S5).
Toiset vastaajista näkevät sen sijaan toimija-asemaansa liittyvät vaikuttamisen mah-
dollisuudet rajatumpina. He kokevat ylhäältä tulevan ohjeistuksen omaan asemaansa
vaikuttavana, mutta yrittävät toimivaltuuksiensa rajoissa toteuttaa esimiestyötä sovel-
tavalla otteella (R3; R5; S7).
Yhä myönteisesti, mutta laadullisesti erilaisella tavalla tulos- ja kehityskeskusteluja
arvotetaan vedoten keskustelujen välttämättömyyteen ja niiden olemassaolon tärkey-
teen, eli arvottaminen on luonteeltaan universaalimpaa (Perelman, 1996, 34). Tulos-
ja kehityskeskustelut nähdään oleellisena osana nykyaikaista johtamista ja niiden
koetaan kuuluvan jokaisen esimiesasemassa toimivan velvollisuuksiin. Näkemys
keskustelujen kuulumisesta nykyaikaiseen esimiestyöhön on tullut lähiesimiehille
päteväksi määritellyistä tahoista, kuten viraston suunnalta tai kirjallisuuteen pereh-
tymällä. Oman kannan oikeuttamisen ohella puhetavassa siis puolustetaan tieteellisen
tutkimuksen ja kirjallisuuden luoman kuvan oikeellisuutta tulos- ja kehityskeskuste-
luista. Tieteellinen näkökulma ja toisaalta ylempien tahojen määrittelemän toiminta-
tavan pätevyyden korostaminen liittää perustelutapaan normatiivisen ja myös ajalli-
sen ulottuvuuden. Lähiesimiehen näkökulmasta tulos- ja kehityskeskustelut nähdään
osana henkilöstöjohtamisen kehityssuuntaa, jossa halutaan tai on oltava mukana.
Tulos- ja kehityskeskustelut rakentuvat tässä puhetavassa nykyaikaiseen lä-
hiesimiestyöhön kuuluvaksi velvollisuudeksi (asenne 2).
Toimija-asemaan liittyvien vaikutusmahdollisuuksien näkökulmasta lähiesimiestyön
velvollisuuteen vetoaminen on mielenkiintoista. Tätä näkemystä arvottaneet vastaajat
(S1; S3; S6) tuottavat yhtäältä puheessaan uskoa tulos- ja kehityskeskusteluiden tär-
keydestä ja välttämättömyydestä, jonka voisi ajatella liittyvän omien vaikutusmah-
dollisuuksien myönteiseen arvottamiseen (Vesala & Rantanen, 1999). Velvollisuutta
korostavassa puhetavassa lähiesimiestä subjektina ei kuitenkaan arvoteta vaikuttava-
na toimijana vaan lähiesimieheen kohdistetaan vaikuttamista pätevistä ulkopuolisista
tahoista. Samalla kun lähiesimiestä ohjataan ylhäältä, on hänellä vaikuttamisen mah-
dollisuuksia työyhteisössään. Keskusteluiden kautta lähiesimies kokee toteuttavansa
henkilöstöjohtamista ohjeiden mukaisesti, jolloin vaikuttamisen mahdollisuudet pe-
rustuvat niiden legitiimisyyteen, eli valta-asemaan liittyvään hyväksyttävyyteen (We-
ber, 1965). Asemaan liittyviin vaikuttamisen mahdollisuuksiin vetoaminen myös
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mahdollistaa sensitiivisyyden osoittamisen työntekijöitä kohtaan: lähiesimies asemoi
itsensä niin sanotusti samalle puolelle työntekijöiden kanssa ja ilmaisee vain toteut-
tavansa hänelle ylhäältä käsin määriteltyä tehtävää.
Tulos- ja kehityskeskustelujen kielteisen arvottamisen kohdistuminen argumen-
taatiossa
Kielteisesti tulos- ja kehityskeskusteluja arvottavissa perustelutavoissa on aineistossa
tunnistettavissa kaksi toisistaan erillistä asenteen kohdetta. Molemmissa puhetavois-
sa arvotetaan tulos- ja kehityskeskusteluja kielteisesti, mutta kohdistetaan kielteisyys
eri tavoin, ja myös vaikutusmahdollisuuksien arvottamisen suhteen puhetavat ovat
erilaiset.
Ensimmäisellä tavalla tulos- ja kehityskeskusteluja arvotetaan kielteisesti vedoten
keskustelujen merkityksettömyyteen ja tuloksettomuuteen virastossa. Argumentaati-
ossa nostetaan esiin hallinnon näkökulma ja byrokraattinen toimintakulttuuri. Puhe-
tavassa vedotaan keskustelujen luonteen virallisuuteen ja taloudelliseen kannustamat-
tomuuteen. Lisäksi keskustelujen toteuttamisen todetaan olevan perusteetonta, sillä
todellisuudessa niiden ei koeta edistävän toiminnan kehittymistä vaan keskusteluja
koetaan toteutettavan vain määräyksestä. Tämän näkökannan mukaan byrokraattises-
ta toimintakulttuurista olisi päästävä eroon ja muun muassa siksi ohjatusta keskuste-
lumallista olisi luovuttava, sillä sen ei koeta edistävän yksilöllisten ja paikallisten
toimintatapojen kehittymistä. Tässä puhetavassa tulos- ja kehityskeskustelut arvottu-
vat viraston ohjauskeinoksi (asenne 3).
Miltä omien vaikutusmahdollisuuksien arvottaminen näyttää tulos- ja kehityskeskus-
telujen ohjattua luonnetta arvottaneessa puhetavassa? Ne vastaajat, jotka arvottavat
tulos- ja kehityskeskustelujen virallisuutta ja perusteettomuutta nykyiseen, ohjattuun
toimintakulttuuriin vedoten (R2; R4), arvottavat omat vaikutusmahdollisuutensa ra-
joitetuiksi. Vastaajat korostavat puheessaan itsenäistä ja yksilöllistä, vaikuttamiseen
periaatteessa kykenevää subjektia, joka toisenlaisessa toimintakontekstissa saattaisi
arvottaa tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyvät vaikuttamisen mahdollisuutensa
myönteisemmin. Nykyisen virastokulttuurin (Temmes, 1991, 27) koetaan vähintään
rajoittavan, mutta saatetaan ilmaista jopa estävän lähiesimiesasemassa toimivan sub-
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jektin vaikuttamisen mahdollisuuksia. Suhteessa työntekijöihin omia vaikuttamisen
mahdollisuuksia ei puheessa juuri arvoteta vaan puheessa keskustelujen merkitykset-
tömyys ja sitä kautta niihin liittyvät omat vaikuttamisen mahdollisuudet arvotetaan
kielteisesti nimenomaan suhteessa virastoon.
Edelleen kielteisesti, mutta laadullisesti erilaisella tavalla tulos- ja kehityskeskustelu-
ja arvotetaan vetoamalla työntekijöiden heikkoon motivaatioon ja haluttomuuteen
panostaa keskusteluihin. Perustelutavassa ilmennetään lähiesimiehen turhautumisen
kokemusta, joka on syntynyt työntekijöiden toiminnan koetusta passiivisuudesta ja
heidän kielteisestä suhtautumisestaan keskusteluihin. Argumentaatiossa näkökulma
rakennetaan olemassa olevan, eletyn todellisuuden ja kuvitellun, ihanteellisen todel-
lisuuden ristiriitaisuuden kuvaamisen kautta (Billig, 1992, 99-102; Perelman, 1996,
37-38). Tulos- ja kehityskeskusteluihin ilmaistua kielteistä kantaa perustellaan arvot-
tamalla työntekijöiden ja lähiesimiehen keskinäistä suhdetta, jonka lähiesimies ei koe
olevan vastavuoroinen. Omalle vaikutelmalle annetaan puhetavassa faktuaalinen
arvo, jolla oikeutetaan 'me ? he' -erottelua ja osoitetaan paheksuntaa toista osapuolta
kohtaan (Billig, 1992, 59-52, 111). Tässä puhetavassa tulos- ja kehityskeskustelut
määrittyvät työntekijöiden passiivisuuden vuoksi yksipuolisiksi keskustelutilan-
teiksi (asenne 4).
Omien vaikutusmahdollisuuksien näkökulmasta tulos- ja kehityskeskusteluiden yksi-
puolisuutta arvottavassa asennoitumisen tavassa lähiesimiehen kokemat vaikuttami-
sen mahdollisuudet arvottuvat puutteellisina tai heikkoina. Vastaajien (S2; S4) näkö-
kulmasta lähiesimiehen vaikutusmahdollisuudet suhteessa työntekijöihin koetaan
kielteisesti, koska yrityksistä huolimatta työntekijöiden toiminnassa ei ole tapahtunut
havaittavaa muutosta. Myöskään suhteessa organisaatioon lähiesimiehellä ei juuri
koeta olevan vaikutusmahdollisuuksia: viraston ohjeistuksen mukaisesti hän käy
työntekijöiden kanssa tulos- ja kehityskeskusteluja niiden toimimattomattomuudesta
huolimatta. Toimija-asemassa lähiesimies arvottuu avuttomaksi ('opittu avuttomuus';
Seligman, 1975) ja asettuu uhrin asemaan. Puheessa ilmaistaan, ettei tapahtumien
kulku ole lähiesimiehestä kiinni vaan hän ainoastaan raportoi ympärillään vallitsevaa
tilannetta (Suoninen, 1999, 31).
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Argumentaation tarkastelu näytteenä lähiesimiehen tulos- ja kehityskeskusteluihin
liittyvistä vaikuttamisen mahdollisuuksista tuottaa tulkitsevan analyysin toisen johto-
langan: tulos- ja kehityskeskustelut eivät ole itsestään selvästi tärkeä ja merkittävä
henkilöstöjohtamisen työväline, kuten kirjallisuudessa implisiittisesti oletetaan (Juuti
& Vuorela, 2002; Viitala, 2004). Keskusteluihin liittyvät vaikuttamisen mahdollisuu-
det liittyvät joko yksilöön tai organisaatiossa virallisesti määriteltyihin valta-asemiin.
Joissakin tapauksissa vaikuttamisen mahdollisuuksia ei asemasta huolimatta koeta
olevan mahdollista käyttää ja toisinaan subjektiin liittyvät vaikuttamisen mahdolli-
suudet ovat toimintaympäristön vuoksi rajoitetut.
6.3 Lähiesimiehen toimija-aseman rakentaminen
Samalla kun asenteita ilmaistaan, luodaan kuvaa siitä, kuka näyttäytyy asenteen sub-
jektina. Haastattelussa tuotettu puheaineisto voidaan kuvata tilanteeksi, jossa 'haasta-
teltava kommentoi väittämiä'. Kuitenkaan ei ole itsestään selvää, kuka 'haastateltava'
on, vaan hän väittämiä kommentoidessaan samalla tuottaa kuvaa ja kertoo itsestään.
(Billig, 1996, 280-286; Vesala & Rantanen, 2005, 16.) Haastateltava esittää kantaan-
sa sekä hänelle sovituista että hänen itse käyttöönsä ottamista subjektiasemista käsin.
(Vesala & Rantanen, 2005, 17.) Asenteen subjekteja, eli asenteita ilmaisevien toimi-
ja-asemien edustajia tarkastelemalla pyritään hahmottamaan, ketkä arvottavat tulos-
ja kehityskeskusteluja edellä luonnosteltujen asenteiden mukaan.
Asenteen subjektiksi aineistossa määrittyy ensinnäkin ja pääosin ammatillinen toimi-
ja-asema, eli lähiesimies. Kaikkia haastateltavia lähestyttiin tästä toimijanäkökulmas-
ta jo haastatteluyhteydenotossa ja asia mainittiin vielä uudelleen haastattelun alussa
ja joissakin tapauksissa myös kesken haastattelun. Väittämän kommentointia lä-
hiesimiehen toimija-asemasta ei kyseenalaistettu vaan pikemminkin korostettiin.
Näkemyksen esittämistä nimenomaan lähiesimiehen toimija-asemasta painotettiin
erityisesti silloin, kun vastaaja tunnisti väittämän arvottamisen mahdollisuuden myös
toisenlaisesta subjektiasemasta käsin ja halusi erikseen tarkentaa ottavansa kantaa
väittämään nimenomaisesti lähiesimiehen toimija-asemasta käsin.
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Arvottaessaan tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiehet samalla esittelevät itseään
ja omaa toimintatyyliään esimiestyössä sekä tuottavat puhujan tilanteista identiteettiä
(Billig, 1996, 220-227; Jokinen & Juhila, 1999). Näistä lähtökohdista on mielenkiin-
toista tarkastella, kuinka toimija-asema 'lähiesimies' puheessa tuotetaan ja rakentuu.
Vaikka lähiesimiehen toimija-asemasta vastaamista ei juurikaan haastatteluissa ky-
seenalaistettu, näyttäytyy toimija-aseman määrittyminen aineistossa tulkinnanvarai-
sena. Tarkastelen tätä seuraavaksi hahmottaen toimija-aseman rakentamista suhtees-
sa virastoon ja omaan työyhteisöön.
Lähiesimies työyhteisönsä ulkopuolisena toimijana
Osa lähiesimiehistä kommentoi väittämiä ensisijaisesti työnantajan edustajana ja
arvottaa tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiestyössä asiakkaiden (kaupunki ja
kuntalaiset) näkökulmasta korostaen työn laadukkuuden parantamista (R1; R2; R4;
R7; S2; S4, S5). Tässä arvottamisen tavassa lähiesimiehen toimija-asema rakentuu
puheessa oman työyhteisönsä ulkoreunalla olevaksi toimijaksi. Lähiesimies on ensi-
sijaisesti vastuussa työstään suhteessa organisaatioon ja ulkoisiin asiakkaisiin, eli
oman työyhteisön ulkopuolisiin tahoihin.
Suhteessa muotoiltuihin asenteisiin subjektin esittämistä työyhteisön ulkoreunalla
olevana toimijana käytetään eri tavoin. Tulos- ja kehityskeskustelujen myönteinen
arvottaminen tästä subjektiasemasta käsin liittyy keskustelujen arvottamiseen lä-
hiesimiehen työtä helpottavana työkeskusteluna, eli keskustelut ovat näille lähiesi-
miehille (R1; R7; S5) työn ohjaamista helpottava toimintatapa. Subjektit esittävät
itsensä itsenäisinä ja aktiivisina toimijoina ja näyttäytyvät liberaaleina toimijoina. He
soveltavat vallitsevaa keskustelukäytäntöä itselleen sopivalla tavalla ja ilmaisevat
riippumattomuuttaan yleisistä ohjeista. Asenteen subjektilla on selkeä käsitys siitä,
kuinka keskusteluilla voidaan parhaiten edistää työn tuloksellisuutta ja siten tarjota
ulkoiselle asiakkaalle laadukas työn tulos. Tämä on hänelle riittävä ja keskeisin pe-
rustelu keskustelujen toteuttamiseen ja niihin myönteiseen asennoitumiseen.
Tulos- ja kehityskeskustelujen kielteinen arvottaminen lähiesimiehen toimija-aseman
ulkoreunalta liittyy molempiin kielteisiin asenteisiin. Rakennusviraston lähiesimies-
ten (R2; R4) keskuudessa korostuu viraston toimintakulttuurin ja tulos- ja kehitys-
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keskustelujen yhteensopimattomuuden arvottaminen. Tätä näkökulmaa arvottavana
subjektina näyttäytyy toimija, joka arvostaa joustavia toimintatapoja ja itsenäistä
yritteliäisyyttä ja arvottaa viraston taholta tulevan ohjauksen siksi kielteisesti. Sub-
jekti kokee perinteisesti byrokraattisen julkishallinnon toimintakulttuurin yhteen so-
pimattomaksi nykyisen, ja erityisesti tulevaisuuden toimintaympäristön asettamien
vaatimusten kanssa, ja näin samalla pyrkii esittämään itsensä astetta edistyksellisem-
pänä kuin toimintaympäristönsä. Sosiaaliviraston lähiesimiesten (S2; S4) keskuudes-
sa sen sijaan tulos- ja kehityskeskustelujen kielteinen arvottaminen liittyy keskustelu-
jen toteuttamisen yksipuolisuuden arvottamiseen. Asenteen subjektina näyttäytyy
tässä puhetavassa työyhteisönsä julkisen kuvan edustaja, joka arvostaisi ohjeiden ja
standardien noudattamista työntekijöiltään ja odottaisi heiltä vahvempaa sitoutumista
asetettuihin tavoitteisiin ja määriteltyihin toimintatapoihin.
Lähiesimies työyhteisönsä sisäisenä toimijana
Edellä esitetyn viraston ja ulkoisten asiakkaiden näkökulmasta tuotetun lähiesimie-
hen toimija-aseman lisäksi lähiesimiehisyys saatetaan puheessa tuottaa myös osana
työyhteisöä. Tällöin lähiesimies esitetään oman työyhteisön edustajana ja tulos- ja
kehityskeskustelu liitetään työyhteisön sisäiseen kehittämiseen (R3; R5; R6; S1; S3;
S6; S7). Lähiesimiehen toimija-asema tuotetaan tässä määrittelytavassa työyhteisön
yhdeksi toimijaksi, joka pyrkii edistämään työyhteisön sisäistä toimintaa ja henkilöi-
den keskinäistä yhteistyötä. Kun oma toimija-asema rakentuu suhteessa työyhtei-
söön, näyttäytyy lähiesimies olevan ensisijaisesti vastuussa niin sanotusti "sisäisille
asiakkailleen", eli työntekijöilleen (Hyttinen, 1994, 21).
Muotoiltujen asenteiden näkökulmasta toimija-aseman rakentaminen osana työyhtei-
söä liittyy myönteisiin asenteisiin. Kuitenkin subjektiasema rakentuu eri tavalla vi-
rastoittain. Rakennusviraston lähiesimiesten keskuudessa tulos- ja kehityskeskustelu-
ja lähiesimiestyötä helpottavina työkeskusteluina arvottaneet vastaajat (R3; R5; R6;
S7) arvottavat keskusteluja hyötyjen näkökulmasta. Asenteen subjekti määrittyy täs-
sä puhetavassa tilanteen ja ihmisten mukaan joustavasti toimivaksi henkilöksi, joka
tunnistaa erilaisuuden ja kykenee huomioimaan sen omassa toiminnassaan. Subjektin
toimintaa ensisijaisesti määrittävä hyödyllisyys nähdään rakentuvan yhteistoiminnan
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kautta ja siksi subjekti korostaa työntekijöiden ja työyhteisön tarpeiden huomioimista
omassa toiminnassaan.
Tulos- ja kehityskeskustelut velvollisuudekseen arvottaneet lähiesimiehet sen sijaan
kaikki työskentelevät sosiaalivirastossa (S1; S3; S6). Haastateltavat tuottavat puhees-
saan vaikutelmaa siitä, että he pitävät hyvin ohjattuja rutiineja ja hallinnollista toi-
mintakulttuuria tärkeänä, sillä se tekee yhteistoiminnasta helppoa ja selkeää. Subjek-
tien toimintaa ohjaavat viralliset ja ylhäältä päin asetetut toimintasäännöt. Työyhtei-
söissään tämän subjektiaseman edustajat haluavat toimia työntekijöilleen esikuvina
sekä luoda työyhteisöissään selkeitä toimintalinjoja. He vaativat sekä itseltään että
työntekijöiltä sovittujen toimintatapojen noudattamista ja kuuliaisuutta.
Lähiesimiehen toimija-aseman vahvistaminen yleisempiä sosiaalisia kategorioita
käyttäen
Ammatillisen toimija-aseman lisäksi muutamat vastaajista määrittävät lä-
hiesimiesasemaansa myös yleisempiä sosiaalisia kategorioita käyttäen ja näin uudel-
leen kehystävät toimija-asemaansa. Yleisempien sosiaalisten kategorioiden käyttö
oman kannan muotoilussa ja perustelussa näyttää, kuinka vastaaja voi kantaansa il-
maistessaan liittyä moniin tulkinnallisiin argumentatiivisiin paikkoihin (Billig, 1996,
238-245). Samalla kun subjekti käyttää itsensä esittelyssä yleisempiä kategorioita,
hän kertoo itsestään ja arvostuksistaan sekä niistä sosiaalisista statuksista, jotka ovat
hänelle merkittäviä ('douple-declaiming'; Billig, 1992, 87).
Omaa näkökulmaa saatetaan vahvistaa esimerkiksi erilaisen koulutustaustan omaavia
toimija-asemia erottelemalla (S2; S4). Koulutustaustaa käyttävissä perustelutavoissa
lähiesimiehen oma koulutustaso erotetaan valtaosan työntekijöistä koulutustasosta ja
näin ilmennetään sekä toimija-asemien että keskustelutaitojen eroja. Koulutustasoon
vetoaminen joidenkin subjektien perustelutapana on mielenkiintoista esimiestyöstä
tehdyn tutkimuksen valossa. Elo (1994, 230) on tutkimuksessaan todennut, että mitä
suuremmaksi esimies kokee oman ja alaistensa koulutustasojen eron, sitä erillisem-
pänä toimijana esimies kokee itsensä suhteessa työntekijöihin. Koulutuseroihin ve-
toaminen aineistossa yhdistyy nimenomaisesti keskustelujen yksipuolisuuteen liitty-
vään asenteeseen. Lähiesimiehen toimija-asemaa saatetaan myös pätevöittää vedoten
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työvuosien myötä tulleeseen kokeneisuuteen verraten itseä nuorempiin kollegoihin
(S5) ja joidenkin vastaajien puheessa myös nostetaan esiin sukupuolikategoriat (R3;
R4; R5; R6; S3; S5).
Subjektiaseman vaihtaminen alaisen toimija-asemaan
Kuten olen jo aiemmin tuonut esiin, eräs haastateltavista (R2) kommentoi väittämiä
lähinnä alaisen toimija-asemasta käsin. Subjektin määrittyminen alaisen toimija-
asemaksi on oleellinen huomio asenteen tulkinnan kannalta: kielteistä suhtautumista
tulos- ja kehityskeskusteluihin esittävä lähiesimies määritti toimija-asemansa keskus-
teluja arvottaessaan organisaation työntekijänä, ja varsinainen lähiesimiehen toimija-
asema tuntuu merkityksettömältä. Myös muut vastaajista saattoivat esittää kantoja
alaisen toimija-asemasta, käyttäen subjektiaseman vaihtamista lähiesimiehen toimija-
asemasta tuotetun kannan vahvistuksena (R3; S1; S3; S6; S7) tai nostaakseen esiin
astetta kielteisempiä näkökulmia (R6; S2; S4). Alaisen näkökulmasta tuotetun lisä-
vahvistuksen käyttö liittyy erityisesti niiden sosiaaliviraston lähiesimiesten puhee-
seen, jotka arvottavat tulos- ja kehityskeskustelut velvollisuutenaan. Retorisena kei-
nona oman kannan ilmaiseminen myös muiden tahojen kantana on voimakas ja toi-
senlaisten näkökulmien olemassaoloa torjuva. Voikin olla, että näennäiseen eri osa-
puolten yksimielisyyteen vetoava puhetapa liittyy enemmän itsen vakuuttamiseen
asiassa, jota ei ole totuttu pitämään kiistanalaisena (Billig, 1996, 211-212).
Astetta kielteisempien arvostusten esittäminen alaisen toimija-asemasta liittyy oman
esimiehen kanssa käytyihin keskusteluihin, jolloin vastaaja samalla siirtyy niin sano-
tusti tarkastelemaan omaa toimija-asemaansa vastapuolen näkökulmasta käsin. Sub-
jektiasemaa muuttamalla puhuja voi vastustaa jotakin, jota on hetkeä aiemmin puo-
lustanut. Billig (1996) käyttää puhuja-aseman muuttamisesta käsitettä 'taking the side
of the other' viitaten siihen, kuinka argumentatiivisessa kontekstissa toimiessa on
mahdollista tunnistaa useampia tahoja, joilla on samasta asiasta erilaisia kantoja.
Puhuja-asemaa vaihtamalla voidaan esittää tietyssä toimija-asemassa ei hyväksyttä-
vänä pidetty näkökanta toisen, hyväksyttävänä koetun tahon näkemyksenä. (Mts.
269-271.) Kielteisemmän kannanoton esittäminen toisenlaisesta subjektiasemasta
käsin auttaa vastaajaa ylläpitämään yhdenmukaista vaikutelmaa itsestään ja retorises-
ta näkökulmasta vaikutelmien hallintaa vielä merkittävämmin puhuja argumentoi
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kiistaa yleisesti hyväksyttyjen näkökannan edustajien asemista käsin. Puhuja-aseman
vaihtaminen myös helpottaa kielteisemmän kannan neutraloimisessa. On oletettavaa,
että tulos- ja kehityskeskustelujen kielteisempi arvottaminen liitetään useammin
työntekijöihin kuin esimiehiin, joten toimija-aseman muuttaminen kielteisen kannan
esittämiseksi koetaan julkisesti hyväksyttävämpänä ratkaisuna (Potter, 1996, 142-
149).
Puheen tarkastelu osana lähiesimiehen toimija-aseman rakentamista tuottaa tulkin-
nallisen analyysin kolmannen johtolangan: lähiesimiehen toimija-aseman rakentami-
nen liittyy näkemykseen siitä, millaiset näkemykset tai arvottamisen tavat tunniste-
taan lähiesimiehen toimija-asemaan kuuluvaksi ja kuinka hyväksyttävinä niitä pide-
tään. Kielteisempien arvioiden esittäminen lähiesimiehen toimija-asemasta ei ole
helppoa, sillä esimiehen toimija-asemaan oletetaan vahvasti kuuluvaksi tulos- ja ke-
hityskeskustelujen myönteinen arvottaminen. Niinpä kielteisten kantojen esittämises-
sä on sosiaalisesti hyväksyttävämpää käyttää joko laajempia sosiaalisia kategorioita
oman kannan oikeuttamisen tukena tai muuttaa puhuja-asemaa.
6.4 Lähiesimiehen yleisö
Tulos- ja kehityskeskustelujen arvottaminen on tuotettu erityisessä haastattelukon-
tekstissa. Haastattelutilanne on sosiaalista yhteistoimintaa, jossa luodaan vaikutelmia
ja jossa pyritään tekemään määriteltyä ilmiötä ymmärrettäväksi kulttuurisia merkkejä
ja jäsennyksiä käyttäen. Keskustelutilanteet yleensä - ja siten myöskään haastatteluti-
lanteet erityisenä keskustelun muotona - eivät etene itsestään selvästi, vaan yhteis-
toiminta ja käytettävä käsitteistö sekä niiden merkitykset ovat jatkuvasti vuorovaiku-
tuksessa yhtenä neuvottelun kohteena. Billig (1996, 53-56) esittää, että keskustelu on
sosiaalista peliä, jossa sekä toimitaan tiettyjen normien mukaisesti että voidaan mää-
ritellä niitä uudelleen. Vastaavasti Alasuutari (2001, 143) ja Goffman (1974) käyttä-
vät haastattelutilanteen kommunikatiivisuuden kuvaamisesta teatterin käsitteistöä ja
viittaavat, että haastattelussa toimitaan sekä valmiin käsikirjoituksen mukaisesti että
saatetaan joutua improvisoimaan.
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Haastattelussa haastateltava oikeuttaa itseään ja näkemyksiään haastattelijalle ja
haastattelija puolestaan todentaa ilmeillään, eleillään sekä sanavalinnoillaan esitettyä
näkemystä (Juuti, 1998, 35). Alasuutarin (1999, 163) mukaan haastattelussa tuotettu
puhe voidaan käsittää 'minä' - retoriikkana, eli kielellisenä konstruktiona, jossa vedo-
taan esitetyn näkemyksen totuuteen vakuuttamalla sekä kuulijaa että puhujaa. Samal-
la, kun omaa kantaa vakuutetaan, konstruoidaan siis myös omaa minäkuvaa, eli esite-
tään itseä valitusta asemasta käsin. Puheen esittäminen ei kuitenkaan tapahdu tyhji-
össä vaan kohdistuu aina jollekin yleisölle. Retorisesta näkökulmasta asenteet ja
asenteiden ilmaiseminen liittyvät argumentatiiviseen kontekstiin, jossa subjekti esit-
tää kantansa muille keskusteluun osallistujille - olivatpa he fyysisesti läsnä tai kuvi-
teltuja. Siten subjektin tunnistaminen liittyy puheen esitystilanteeseen ja käsittää
myös kuulijat. (Billig, 1996, luku 9.)
Haastattelutilanteen määrittely, eli kohtaamisen tarkoituksen itselle ymmärrettäväksi
tekeminen vaikuttaa puheeseen. Ennalta sovittuna ja määriteltynä haastattelutilanne
konstruoidaan oletetusti yksimielisyyteen perustuvana sosiaalisen kohtaamisen paik-
kana. Kuitenkin kiistanalaiset väittämät voivat tehdä tilanteesta ristiriitaisen ja aset-
tavat keskustelun tavoitteen uudelleen määrittelyn kohteeksi. Vastaamisen tapa osal-
taan luo kuvaa subjektista ja rakentaa vaikutelmaa siitä, millaisena toimijana hän
haluaa itsensä esittää. Toiset vastaajista kommentoivat väittämiä varmaotteisesti ja
tarkennuksia kysymättä. He toimivat keskustelun vetäjinä ja osoittivat pätevyyttään
ja ammattitaitoisuuttaan ottaa kantaa tulos- ja kehityskeskusteluihin sekä halusivat
ilmentää näkemyksensä keskusteluista olevan selkeä ja yhdenmukainen. Jotkut haas-
tatelluista sen sijaan kommentoivat väittämiä epävarmemmin pyytäen minua tarken-
tamaan tai täsmentämään joidenkin niistä merkityksiä. Näin vastaaja osoitti osallis-
tuvansa yleisempään keskusteluun niiden näkemysten valossa, joita hänellä oli sekä
halusi osoittaa vastaanottavaisuutta ja neuvotteluhalukkuutta toisenlaisia ajatuksia
kohtaan.
Kannan esittämisen varmaotteisuus ja puhujan aseman määrittyminen liittyvät argu-
mentointilanteen tulkintaan. Argumentointitilanteen hyväksyttävyyden alueen tunnis-
taminen ('Latitude of acceptence'; Sherif ym., 1965), josta olen jo muutamaan ottee-
seen maininnut, voidaan nähdä liittyvän haastattelutilanteen merkityksen jäsentämi-
seen. Se, miten hyväksyttävänä vastaaja kokee oman näkemyksensä kertomisen, to-
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dennäköisesti vaikuttaa siihen, asettuuko vastaaja kommentoimaan väittämiä amma-
tillisesta asemasta käsin vai kommentoiko hän väittämiä yksityisenä henkilönä. (Bil-
lig, 1996, 260-263.)
Julkisesta, ammatillisesta vastaaja-asemasta käsin haastateltavaa voidaan kutsua
'väitteisiin vastaava asiantuntija' -nimikkeellä. Tällöin tulos- ja kehityskeskustelujen
arvottaminen tuotetaan ammatillista minää konstruoiden pyrkien vakuuttamaan ja
tekemään itseä toimija-aseman edustajana uskottavaksi. Puheessa halutaan kertoa,
että vastaaja on pätevä ottamaan kantaa esitettyihin väittämiin ammattitaitonsa perus-
teella ja puhe muodostuu julkiseksi esitykseksi. Äärimuodossaan julkisen puheen
esittäjä voi esittää  'asianajajaa'  ('advocate'; Billig, 1996), joka nostaa esiin voimak-
kaasti yhden kannan ja puolustaa sitä muita vaihtoehtoja mitätöiden. Aineistossani
"asianajaja" voisi olla tunnistettavissa ehdottoman kannan esittäjien puhetavoissa,
jossa vahvasti korostetaan yhtä näkökulmaa ja kiistetään muiden näkemysten ole-
massaolon mahdollisuutta.
Julkisesta asemasta tuotetussa puheessa keskusteluja arvotetaan suhteessa yleisesti
vallitsevaan ja hyväksyttyyn kantaan, jolloin puhetapa on rationaalinen ja pyrkii va-
kuuttamaan kuulijaa puheen esittäjän ammattilaisuudesta. Puhe kohdistuu julkisten
tahojen edustajiin, nimellisesti virastoon ja henkilöstöosastolle, joiden kanssa käy-
dään dialogia haastattelijan avulla. Haastattelijan asema muodostuu "viestinviejäksi",
eli hänen kauttaan haastateltava haluaa esittää ja todentaa yleisten ohjeiden sopivuut-
ta ammatillisten tehtävien hoitamisessa ja ilmaisee olevansa yleisönsä kanssa samaa
mieltä tulos- ja kehityskeskusteluiden tärkeydestä.
Yksityisestä vastaaja-asemasta käsin haastateltava kertoo oman elämänsä tarinaa ja
kommentoi väittämiä omista kokemuksistaan lähtien. Tulos- ja kehityskeskustelujen
arvottaminen perustuu elettyyn, arkiseen elämään ja omiin kokemuksiin, joita kerro-
taan haastattelijalle henkilökohtaisesti. Henkilökohtaisella puheella puhuja rakentuu
rehelliseksi, jopa objektiiviseksi sosiaalisen todellisuuden kuvaajaksi, sillä omaan
kokemukseen vetoamista on vaikea kumota (Jokinen, 1999, 135). Puheessa kerrotaan
yksityisestä, arkisesta minästä ja laajennetaan lähiesimiehen toimija-asemaa muilla
itseä kuvaavilla sosiaalisen elämän kategorioilla ja näin myös kerrotaan omista hen-
kilökohtaisista arvostuksista.
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Tulos- ja kehityskeskusteluihin ei yksityisestä puhuja-asemasta asennoiduta lähtö-
kohtaisesti siten, kuin yleisesti koetaan olevan hyväksyttyä. Yksityisestä vastaaja-
asemasta asennoituminen voi olla joko julkisen kuvan mukaista tai riitauttaa sitä sen
mukaisesti, kuinka haastateltava on keskustelut omakohtaisesti kokenut. Argumen-
tointitilanteessa haastateltava edustaa oman elämänsä asiantuntijaa, joka kertoo haas-
tattelijalle, kuuntelijalle ja "noviisille" tarinaa työelämästä. Puheen yleisöksi muo-
dostuu haastattelija, opinnäytetyötään tekevä työuransa alussa oleva nuori, joka halu-
aa ymmärtää ja oppia tulos- ja kehityskeskusteluista työurallaan kokeneiden konka-
reiden kokemuksia kysymällä.
Puhuja-aseman valintaa tapahtuu useamman kerran haastattelun edetessä, eli vastaaja
voi kommentoida väittämiä sekä julkisesta että yksityisestä asemasta käsin. Tulos- ja
kehityskeskusteluihin liittyvien kielteisten kantojen määrän lisääntyminen väittämien
käsittelyn etenemisen myötä on tästä lähtökohdasta mielenkiintoinen. Kielteisempien
kantojen lisääntyminen haastattelun edetessä voi osaltaan selittyä vuorovaikutustilan-
teessa tapahtuvan avautumisen myötä ('self-disclosure'; Antaki, Barnes & Leudar,
2005; Vesala, 1998). Samalla kun vastaajat arvottavat tulos- ja kehityskeskusteluja,
he myös kertovat itsestään. Voikin olla, että keskusteluun osallistujien ('haastateltava'
ja 'haastattelija') tuttuus ja sen myötä keskustelutilanteen luottamuksellisuus on kehit-
tynyt haastattelun edetessä. Haastateltava siirtyy julkisesta, virallisen näkemyksen
edustajasta yksityisempään, henkilökohtaisesta elämästään kertovaan puhuja-
asemaan, kun kriittisempien kantojen esittäminen koetaan hyväksyttävämmäksi ja
vähemmän itseä vahingoittavaksi.
Puheen kohdistuminen joko virastotaholle tai haastattelijana toimivalle opiskelijalle
tuottaa tulkitsevan analyysin neljännen johtolangan: lähiesimiehisyyttä tuotetaan
joko osana virastoa ja esitetään omaa kantaa itselle merkittäväksi koetusta sosiaali-
sesta identiteetistä käsin. Toisaalta lähiesimiehisyyttä voidaan myös tuottaa yksilölli-
senä toimijana, jolloin laajempi organisaation viitekehys ei määrittele omaa sosiaalis-
ta identiteettiä niin merkittävällä tavalla (Billig, 1996, 280-286; Tajfel, 1982.)
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7 LOPPURATKAISU UUDEN DIALOGIN ALKUNA
Olen kahdessa edellisessä luvussa esitellyt, kuinka lähiesimiehet ovat argumentatiivi-
sessa puhekontekstissa arvottaneet tulos- ja kehityskeskusteluja sekä tarkastellut,
millä tavoin argumentaatio peilautuu retorisena ja sosiaalisena toimintana. Löydetty-
jä aineistohavaintoja ja niistä muodostettuja johtolankoja tarkastelemalla voidaan
huomata, että samalla kun lähiesimiehet ovat arvottaneet tulos- ja kehityskeskustelu-
ja henkilöstön johtamisen työvälineenä, on argumentaatiossa tunnistettavissa laa-
jemmin työelämän teemoihin sekä erityisesti lähiesimiehen toimija-aseman rakenta-
miseen liittyviä näkemyksiä.
Tässä päätäntäluvussa pyrin osoittamaan, millä tavoin argumentaatiossa tunnistetut
asenteet lähiesimiehen toimija-asemassa tulevat ymmärrettäviksi osana hänen toi-
mintaympäristöään. Samalla myös arvioin asettamani tutkimustehtävän toteutumista
sekä avaan näkökulmia jatkokeskusteluun.
7.1 Arvoituksen ratkaiseminen: lähiesimiehen toimija-asema ja
siinä koetut vaikuttamisen mahdollisuudet erilaisissa toimintakult-
tuureissa
Tulos- ja kehityskeskustelujen olemassaolo ja yleistyminen työorganisaatioissa pe-
rustuu ennen kaikkea työn tuloksellisuuden kehittämiseen yhteistoiminnan avulla
(Juuti, 1998b). Keskustelujen olemassaoloa perustellaan muun muassa työyhteisön
jäsenten vaikutusmahdollisuuksien edistämisen kannalta, sillä niillä on osoitettu ole-
van yhteyttä esimerkiksi työhyvinvointiin (Elo, 1997; Joutsenlahti & Koivisto, 1998;
Kivimäki ym., 1994). Erityisesti lähiesimiehen näkökulmasta keskustelujen toteut-
taminen määritellään lisäksi yhtenä keinona ohjata ja vaikuttaa työntekijöiden työn
tavoitteisiin ja työn toteuttamistapoihin (Hatch, 1997, 110-112), eli tulos- ja kehitys-
keskusteluihin yhtenä henkilöstöjohtamisen työvälineenä liittyy implisiittisesti ajatus
niiden kautta mahdollisuudesta vaikuttaa.
Kuitenkaan tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoituminen ei aineistohavaintojen
perusteella liity lähiesimiestyössä ainoastaan työntekijöiden työn ohjaamiseen, työ-
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yhteisön toimivuuden kehittämiseen ja työntekijöiden työmotivaation edistämiseen,
kuten kirjallisuudessa esitetään. Vaikkakin lähiesimiehet ovat puheessaan tuottaneet
huomioita myös näistä seikoista arvottaessaan keskusteluja hyödyllisyyden ulottu-
vuudella, on argumentaatiossa tunnistettavissa laajemmin lähiesimiehen toimija-
asemaan liittyviä seikkoja, jotka voivat osaltaan auttaa ymmärtämään lähiesimiesten
asennoitumista tulos- ja kehityskeskusteluihin.
Lähiesimiesten näkökulmasta tarkasteltuna tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoi-
tuminen on aineistohavaintojen perusteella työntekijöiden toiminnan ohjaamisessa
onnistumisen lisäksi oleellisesti yhteydessä lähiesimiehen toimija-aseman rakentami-
seen suhteessa virastoon sekä lähiesimiehen toimija-asemassa koettuihin vaikuttami-
sen mahdollisuuksiin. Lisäksi monet työympäristöön liittyvät seikat tuovat omat eri-
tyispiirteensä lähiesimiehen toiminnalliseen todellisuuteen, jotka osaltaan vaikuttavat
asennoitumiseen. Keskusteluiden toteuttamisessa ja niihin asennoitumisessa on siis
kyse paljon monimutkaisemmasta vaikutussuhteiden kokonaisuudesta kuin kirjalli-
suuskatsaus antaa olettaa.
Haastateltavien tuottaman puheen perusteella voidaan huomata, että lähiesimiehen
toimija-asemassa koetut vaikuttamisen mahdollisuudet kiinnittyvät tiiviisti organi-
saatiossa vallitsevaan toimintakulttuuriin ja lähiesimieheen kohdistuvan kontrollin
hyväksyttävyyteen. Lähiesimiehisyyttä aineistossa rakennetaan yhtäältä sitoutumalla
vahvasti viraston luomaan toimintakehykseen ja normeihin, jolloin tulos- ja kehitys-
keskusteluihin asennoidutaan myönteisesti, koska niiden on määritelty kuuluvan ny-
kyaikaiseen esimiestyöhön.
Toisaalta lähiesimiehisyyttä rakennetaan irrottautuen virallisista toimintaraameista ja
hierarkkisesta toimintakulttuurista ja pyritään tuottamaan itsenäistä ja omiin vaikut-
tamisen mahdollisuuksiin uskovaa lähiesimiehen identiteettiä. Yksilöllisen ja aktiivi-
sen lähiesimiehen toimija-aseman rakentaminen on kuitenkin haastavampaa, sillä sen
saatetaan kokea törmäävän viraston taholta ohjattuun toimintakulttuuriin. Asennoi-
tuminen tulos- ja kehityskeskusteluihin on tällöin vahvasti yhteydessä lähiesimiehen
rohkeuteen ja itsenäisyyteen, mutta myös koettuihin vaikuttamisen mahdollisuuksiin
toimia virallisesti määritellyistä toimintatavoista poiketen tai niitä soveltaen.
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Tulos- ja kehityskeskusteluihin tuotetut asenteet näyttäisivät olevan aineistossa eri-
laisia virastoja vertailtaessa. Sosiaaliviraston lähiesimiesten puheessa sekä myöntei-
set että kielteiset asenteet liittyvät vahvemmin normatiivisuuteen (asenteet 2 ja 4).
Tulos- ja kehityskeskustelut näyttävät edustavan lähiesimiehille järjestelmällistä,
huolellisesti suunniteltua ja viraston taholta ohjattua toimintatapaa. Järjestelmällisen
ja ohjatun toimintamallin mukaan toimimisen on myös aiemmissa tutkimuksissa to-
dettu olevan sosiaalialaa, erityisesti päivähoidon toimintaa kuvaavaa. Päiväkodeissa
työn tekeminen perustuu pitkälti ihmisten yhteistyöhön hyvin niukkojen resurssien
varassa, jolloin ihmisten toiminnan yhteensovittamisessa turvaudutaan selkeästi
suunniteltuihin työjärjestelyihin ja tarvittaessa henkilöstösiirtoihin. Tällöin rutiinien
ja jokaisen yksilön toimintaa ohjaavien sääntöjen merkitys korostuu. (Kalliomäki-
Levanto, 1998.)
Tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyvät lähiesimiehen vaikuttamisen mahdollisuudet
konstruoituvat sosiaalivirastossa luonteeltaan legitiimeinä, eli vaikuttaminen liittyy
virallisesti määriteltyihin valta-asemiin (Weber, 1965). Lähiesimies subjektina ei
niinkään ole vaikuttava toimija, vaan lähiesimiehen päätöksentekoa ja vaikuttamista
ohjaa ennemminkin hierarkiaan perustuva valtajärjestelmä, joka perustuu organisaa-
tiotoiminnan rationaaliseen ja ennustettavissa olevaan ajattelumalliin (Hatch, 1997,
275-276). Tulos- ja kehityskeskustelut ovat asennoitumisen kohteena hyväksytty ja
toimija-asemaan liittyvä ohjaamisen keino, joita toteuttamalla lähiesimiehet kokevat
toimivansa heille määriteltyjen toimintaperiaatteiden mukaisesti ja uskovat samalla
edistävänsä työntekijöiden oikeutena nähtyjä vaikuttamisen mahdollisuuksia.
Rakennusviraston lähiesimiesten argumentaatiossa painottuu sen sijaan enemmän
tulos- ja kehityskeskusteluiden pragmaattinen arvottaminen sekä myönteisessä että
kielteisessä asennoitumisessa (asenteet 1 ja 3). Tulos- ja kehityskeskustelut näyttävät
edustavan mahdollisesti hyödyllistä työvälinettä, jos lähiesimies kokee voivansa to-
teuttaa keskustelut itseään - ja sen seurauksena työntekijöitä ja asiakkaita - palvele-
valla tavalla. Rakennusviraston lähiesimiesten puheessa nousee useammin esiin tu-
los- ja kehityskeskustelujen soveltaminen tilannekohtaisesti. Suhteessa alan toimin-
takulttuuriin havainto tulee ymmärrettäväksi. Rakennusalaa kuvaillaan käytännönlä-
heiseksi, useista pienistä osista muodostuvaksi kokonaisuudeksi, jossa esimiesten
tehtävät liittyvät paljolti työn suunnitteluun, organisointiin ja ohjaamiseen (Hyttinen,
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1994, 13-14). Tulos- ja kehityskeskusteluiden nähdäänkin olevan yksi apukeino työn
johtamisessa, jos niiden toteuttamisesta voidaan havaita konkreettisia hyötyjä.
Rakennusvirastossa vaikuttamisen mahdollisuudet näyttäytyvät enemmän yksilöön
liittyvinä ja tästä johtuen viraston ohjausroolia ei koeta itsestään selvästi oikeutettu-
na. Vaikuttamisen ei nähdä liittyvän valta-asemiin vaan se liittyy pikemminkin ta-
loudellisesti tai sosiaalisesti kannattaviin toimintamalleihin (Hatch, 1997, 283-285).
Siten lähiesimiehen vaikuttamisen mahdollisuuksia ei liitetä niinkään määriteltyyn
toimija-asemaan, vaan vaikutusmahdollisuuksien koetaan juontuvan yksilön sosiaali-
sista "pelitaidoista" ja kyvystä toimia tilanteen asettamien vihjeiden mukaan (Goff-
man, 1974). Onnistuneiden ja vaikuttavien toimintamallien toteuttaminen edellyttää
kuitenkin toimintaympäristöä, jossa yksittäinen toimija kokee voivansa toimia itse-
näisesti ja virallisesti määriteltyjä toimintaohjeita parhaaksi katsomallaan tavalla
soveltaen.
Vaikkakin aineistohavaintojen perusteella näyttäisi siltä, että toimija-asemaa tuote-
taan virastoissa erilaisista lähtökohdista, saattaa toimija-aseman tuottamisen eroihin
liittyä moni muukin asia, joka ei tämän tutkielman yhteydessä ole lainkaan noussut
esiin. Samalla on myös hyvä pitää mielessä, että esitetty virastokohtainen erottelu ei
ole täydellisesti aineistohavaintoja kahteen osaan jakava, vaan myös sosiaalisviraston
lähiesimiesten joukossa on esiintynyt itsenäistä subjektiasemaa tuottavaa puhetapaa.
Huomiona virastojen puhetapojen painotusten ero on kuitenkin kiinnostava ja ainakin
siltä osin merkittävä, että se voi osaltaan auttaa ymmärtämään työhyvinvointi-
kyselyssä esiintynyttä huomiota tulos- ja kehityskeskustelujen erilaisesta arvottami-
sesta erilaisissa toimintakulttuureissa. Toimija-asemat muodostuvat erilaisissa kon-
teksteissa eri tavoin, joka puolestaan on yhteydessä siihen, kuinka ohjatun keskuste-
lutavan koetaan soveltuvan lähiesimiestyöhön ja kuinka myönteisesti keskusteluihin
suhtaudutaan. Lisäksi ei ole lainkaan itsestään selvää, että erityinen tulos- ja kehitys-
keskustelutilanne koettaisiin esimiestyössä tarpeelliseksi vaikuttamisen keinoksi,
vaan joidenkin lähiesimiesten mielestä henkilöstöjohtamisen vaikuttavuus liittyy
yksilöllisempien ja paikallisempien toimintamallien käyttöön.
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7.2 Tutkimusprosessin arviointi
Masonin (2002, 188-203) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ja päte-
vyyttä on hyvä arvioida sekä laajasti tutkimustehtävässä asetettujen työn tavoitteiden
saavuttamisen näkökulmasta että yksityiskohtaisesti työprosessin näkökulmasta.
Työprosessin näkökulmasta kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeistä on tehdyn ana-
lyysin esittämistapa. Tehtyjen johtopäätöksien pätevyyttä ja luotettavuutta arvioidaan
sen perusteella, kuinka hyvin lukija voi seurata aineiston keruuseen, analyysiin ja
päättelyyn liittyviä ratkaisuja. (Mäkelä, 1990, 53-59.) Olen pyrkinyt tuottamaan työ-
prosessistani selkeän ja "läpivalaistun" kuvauksen. Tällä olen halunnut varmistaa,
että tutkimusaiheen perustelu, aineiston tuottamisen ja analyysin vaiheet sekä teke-
mäni johtopäätökset on esitelty perusteltujen näkökulmavalintojen ja arvioitavissa
olevien ratkaisujen kautta.
Työprosessin ja tutkittavan todellisuuden mahdollisimman tarkasta kuvailusta huoli-
matta en usko, että toinen henkilö voisi toistaa analyysin täsmällisesti samalla tavoin
tai ainakaan päätyä samanlaisiin johtopäätöksiin. Jo näkökulmani perusoletukset joh-
tavat siihen, että olen ollut osa aineiston tuottamisen ja analysoinnin prosessia sekä
johtopäätösten tuottamista. (Juhila, 1999; Matikainen, 2002, 40.) Olen tiedostanut
oman vaikutukseni aineiston tuottamisen ja erityisesti aineiston tulkinnan vaiheessa
ja pyrkinytkin vähentämään sitä korostaen haastateltavien lähiesimiesten äänen kuu-
lumista niin haastatteluväittämien muotoilun, haastattelutilanteessa toimimisen kuin
analyysin teon aikana (Jokinen, 1999, 41).
Tekemilläni päätelmillä en ole myöskään pyrkinyt osoittamaan sosiaalisen todelli-
suuden faktuaalisia ilmiöitä. Tekemäni tulkinnat ja johtopäätökset perustuvat lä-
hiesimiesten puheesta tunnistettavissa olleisiin näkökulmiin ja tulkintoihin. Esimer-
kiksi viittaukset koulutustason yhteyteen keskustelutaitoihin eivät pyri todentamaan,
että yhteyden voisi havaita olevan faktuaalisesti olemassa. Koulutustasoon vetoami-
nen on pikemminkin ollut eräs argumentaatiossa esiintynyt näkökulma käsitteellistää
tulos- ja kehityskeskusteluja henkilöstöjohtamisen työvälineenä; toisin sanoen kult-
tuurisesti tunnistettavissa olevan erottelun käyttämistä (Peräkylä, 1995, 41-45).
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Olen kiinnittänyt erityistä huomiota tutkittavan todellisuuden kontekstiin ja paikalli-
seen selittämiseen, joka Alasuutarin (1999, 237-244) mukaan on tärkeintä laadulli-
sessa tutkimuksessa. Näkökulmavalinnat sekä tehdyt johtopäätökset on tehty nimen-
omaisesti julkishallinnollista toimintakulttuuria silmällä pitäen, koska opinnäytetyö
on toteutettu yhteistyössä Helsingin kaupungin organisaation kanssa. Työn rajaami-
nen on toisaalta tästä syystä ollut melko haasteellista. Esimerkiksi johtamismallien
esittelyssä olen tuonut esiin kaikki ne mallit, joiden voidaan nähdä liittyvän Helsin-
gin kaupungilla toteutettaviin tulos- ja kehityskeskusteluihin. Tästä johtuen mallien
esittely on jäänyt melko yleistasoiseksi ja suppeaksi verrattuna siihen, että olisin va-
linnut vaikkapa vain yhden henkilöstöjohtamisen mallin, jonka näkökulmasta olisin
tarkastellut tulos- ja kehityskeskusteluja.
Asetettujen tutkimuskysymysten näkökulmasta laadullista tutkimusta on hyvä tarkas-
tella niihin tuotettujen vastausten pätevyyden kautta, mutta myös arvioimalla ana-
lyysiprosessissa käytettyjä teoreettisia käsitteitä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tul-
kinnallisuus on läsnä niin aineiston tuottamisessa kuin sen analysoinnissakin, joten
tehdyt päätelmät ovat uudelleen tulkittuja konstruktioita haastateltujen lähiesimiesten
tulkinnoista. (Matikainen, 2002, 131.) Retorista ja sosiaalista korostavan asennekäsit-
teen näkökulmasta aineiston analyysi on ollut perusteltua, sillä vastaajat ovat haastat-
telussa tuottaneet argumentatiivista puhetta sosiaalisen todellisuuden ilmiöstä. Ana-
lyysin varrella olen kuitenkin liittänyt tulkintaan retorisen näkökulman lisäksi muita
sosiaalista korostavien tulkinnallisten näkökulmien käsitteitä esimerkiksi diskurssi-
analyysistä. Tämä on ollut välttämätöntä aineistohavaintojen merkityksellisiksi te-
kemisen näkökulmasta, mutta toisaalta vääjäämättä johtanut myös siihen, että moni
teoreettinen havainto on jäänyt lähinnä viittaukselliseksi ja kuvailevaksi.
Menetelmällisesti haastatteluväittämillä on ollut merkittävä osuus. Väittämät olivat
luonteeltaan hyvin yleistasoisia ja vastaaminen koettiin osin vaikeaksi. Kuitenkin
väittämien tuottama kommentointi oli hyvin runsasta ja ensireaktiona ilmaistusta
samankaltaisuudesta huolimatta vastaajat tuottivat jokaista väittämää kommentoides-
saan uusia näkökantoja ja tarkennuksia. Näin ollen voidaan ajatella väittämien yleis-
luontoisuuden osaltaan edistäneen ilmiön pohdintaa monelta eri kannalta tilanteessa
ja mahdollistaneen kiistanalaistenkin näkökulmien esiintymisen. On kuitenkin syytä
muistaa, että puhe on tuotettu kyseisessä haastattelutilanteessa esitettyjen väittämien
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avulla. Toisenlaisessa tilanteessa argumentaatio rakentuisi toisenlaisista lähtökohdis-
ta ja saattaisi tuottaa aivan toisenlaisia näkökulmia tulos- ja kehityskeskusteluista.
Kvalitatiivisen tutkimuksen yleistettävyyttä arvioidaan ilmiön abstrahointina, eli ai-
neistohavaintojen suhteuttamisena teoreettisella tasolla johonkin laajempaan viiteke-
hykseen teoreettisten käsitteiden avulla (Alasuutari, 1999, 243-248). Aineiston ana-
lyysissa olen jäsentänyt aineistohavaintoja teoreettisten käsitteiden avulla ja luonut
uudenlaisia luokituksia. Luokitteluja tehdessäni on ollut väistämätöntä, että joitakin
näkökulmia ja kiinnostavia havaintoja on peittynyt tehdyn luokittelun alle. Toisaalta
luokittelu on perustunut tutkimuksen näkökulman ja tutkimustehtävän kannalta pe-
rusteltuihin valintoihin ja luokittelu on tietyssä määrin myös välttämätöntä aineiston
jäsentämisen ja ymmärrettäväksi tekemisen kannalta.
Aineistohavaintojen suhteuttamista aiempaan tulos- ja kehityskeskustelukirjallisuu-
teen on ollut tutkimusten niukkuuden ja useimmiten kvantitatiivisen näkökulman
takia mahdollista tehdä vain suuntaa antavasti uusia näkökulmia esiin nostaen. Siksi
olen sijoittanut argumenttini laajemmin työorganisaatioiden ja työelämän kontekstiin
käyttäen yleisempiä esimiestyöstä tehtyjä tutkimuksia aineistohavaintojen peilaami-
sessa. Kuitenkaan toisessa tilanteessa tuotetun tutkimuksen tuloksia peilaamalla en
ole pyrkinyt osoittamaan, että aineistohavainnot olisivat selitettävissä toisenlaisessa
tilanteessa tehtyjen päätelmien avulla. Olen pikemminkin pyrkinyt mahdollistamaan
aineistohavaintojen tarkastelun ja ymmärrettävyyden osana yleisempää työelämän
keskustelua ja esimiestyöstä tehtyä tutkimusta.
Tuotettuja aineistohavaintoja olisi ollut mahdollista tarkastella luonnollisesti monista
muistakin näkökulmista, kuin mitä tässä opinnäytetyössä on tehty. Eräs mahdollinen
näkökulma olisi voinut olla esimerkiksi sukupuolten mahdollisesti erilaisten puheta-
pojen erittely, joka nousi esiin tulos- ja kehityskeskustelujen arvottamisessa. Päädyin
kuitenkin sivuuttamaan tämänkaltaisen tulkinnallisen näkökulman, sillä se ei ollut
tutkimustehtäväni tavoitteen kannalta niin keskeinen. Myöskään retorisesta viiteke-
hyksestä ei mielestäni olisi ollut perusteltua tarkastella tulos- ja kehityskeskustelujen
arvottamista yleisistä, usein stereotyyppisistä sukupuolikategorioista lähtien (Billig,
1992). Voi olla, että olisin tällöin päätynyt vain uusintamaan vallitsevia uskomuksia
ja olemassa olevia luokitteluja.
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Viimeisenä rajoituksena tai arviointina haluan korostaa kontekstin merkitystä. Haas-
tattelutilanteessa puheessa ilmaistun tulos- ja kehityskeskustelujen arvottamisen pe-
rusteella ei voida varmuudella sanoa, millä tavoin vastaaja jossakin toisessa tilantees-
sa tulos- ja kehityskeskusteluihin asennoituu. Retorista ja asenteiden sosiaalista
luonnetta korostavasta näkökulmasta asenteet muodostuvat ja ilmaistaan osana laa-
jempaa argumentaatiokontekstia (Billig, 1996, 281-286), joten tässä opinnäytetyössä
aineistonäytteen perusteella muotoiltujen asenteiden ei oleteta tulevan sellaisinaan
esiin toisenlaisissa toimintakehyksissä.
7.3 Loppukeskustelua ja jatkoselvittämisen teemoja
Opinnäytetyössäni olen tarkastellut tulos- ja kehityskeskusteluja lähiesimiestyössä.
Haastattelussa konstruoitunut argumentaatio on liittynyt laajempaan työelämän kon-
tekstiin ja tuonut esiin monia mielenkiintoisia aiheita, joita tämän työn puitteissa ei
ole ollut mahdollista käsitellä tarkemmin. Haluan kuitenkin nostaa joitakin keskeisiä
havaintoja esiin ja myös ehdottaa niitä mahdollisiksi jatkotutkimuksen tai kehittämi-
sen kohteiksi.
Vaikka suurin osa haastateltavista on tuottanut myönteisiä asenteita tulos- ja kehitys-
keskusteluihin, kielteisten ja varauksellisempien kantojen esiintulo on ollut tärkeää ja
oleellista. Kielteisemmät näkemykset usein tuovat esiin sellaisia asioita, joita ei ken-
ties ole huomioitu tarpeeksi tulos- ja kehityskeskustelujen toteuttamisessa. Kieltei-
sempiä näkökulmia tarkastelemalla näyttäisi siltä, että tulos- ja kehityskeskustelujen
istuttamista julkishallinnolliseen toimintakulttuuriin ei koeta kaikilta osin helpoksi.
Joidenkin haastateltujen lähiesimiesten mielestä perinteiset byrokraattiset toimintata-
vat ja toisaalta tulos- ja kehityskeskusteluiden olemassaolon ja toteuttamisen peruste-
leminen yhtenä yksilön keinona vaikuttaa saatetaan kokea keskenään ristiriitaisiksi
lähtökohdiksi.
Myös ikääntyvien työntekijöiden sekä määräaikaisessa työsuhteessa olevien henki-
löiden kanssa tulos- ja kehityskeskusteluihin olisi kenties syytä kiinnittää lisää huo-
miota. Suomen työikäisen väestön eläköityminen on parhaillaan ja seuraavan kym-
menen vuoden kuluessa hyvin ajankohtainen aihe (Luoma, Räty & Moisio, 2003;
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Rantanen, 2003). Lisäksi Suomessa ja erityisesti julkishallinnossa määräaikaisten
työsuhteiden osuus on merkittävä, joka on koettu ongelmalliseksi (Lehto, Lyly-
Yrjänäinen & Sutela, 2005). Aineistossa tulos- ja kehityskeskustelujen kielteisem-
män arvottamisen yhteydessä erityisinä piirteinä mainittu keskustelujen toteuttami-
nen ikääntyvien tai määräaikaisten työntekijöiden kanssa nostaa esiin kiinnostavia ja
erityisen tärkeitä huomioita tilanteessa, jossa työuria esitetään entisestään pidennet-
täviksi ikääntyvien työmotivaatioon ja työhyvinvointiin panostamalla (Piirainen ym.,
2003) ja jossa määräaikaisessa työsuhteessa olevien työntekijöiden osaaminen tai
kehittymistarpeet voivat jäädä kokonaan työyhteisöissä käsittelemättä tai hyödyntä-
mättä (Kalliomäki-Levanto, 1997).
Joidenkin lähiesimiesten puheessa voidaan myös nähdä mielenkiintoisesti yhteys
sosiaalipsykologiseen attribuutioiden tutkimukseen asenteen rakentamisessa ja ilmai-
semisessa. Attribuutioiden käyttöä yhtenä argumentatiivisena asenteen resurssina
voisi jatkossa selvittää tarkemmin ja myös organisaatiotutkimuksessa, jossa attribuu-
tioiden tutkimus on viime vuosina ollut yleistä (esim. Gyekye & Salminen, 2004;
Hutri & Lindeman, 2004; Struthers, Eaton, Ratajczak & Perunovic, 2004) saattaisi
olla hyvä kiinnittää huomiota attribuutioiden käyttöön myös tulos- ja kehityskeskus-
telujen osalta
Lisäksi on ensiarvoisen tärkeä muistaa, että tulos- ja kehityskeskustelujen toimivuu-
teen työpaikoilla vaikuttaa toimintakontekstin ja tämän tutkimuksen perusteella vi-
raston roolin lisäksi myös työntekijöiden näkemys keskusteluista. Tässä opinnäyte-
työssä tarkastelunäkökulma on rajautunut koskemaan ainoastaan lähiesimiehiä, mutta
jo heidän puheessaan on ollut tunnistettavissa työntekijän toimija-asemasta käsin
tuotettuja näkemyksiä. Lisäksi lähiesimiehen suhtautuminen on rakentunut oleellises-
ti suhteessa virastokontekstiin. Näistä havainnoista tarkastelunäkökulmaa toimija-
asemien suhteen olisi jatkotutkimuksessa hyvä laajentaa ja hahmottaa tulos- ja kehi-
tyskeskusteluihin asennoitumista useammasta toimija-asemasta. Useamman toimija-
aseman näkökantojen selvittämisen kautta voitaisiin myös ottaa vielä laajemmin kan-
taa kirjallisuuden luoman kuvan ja arkikokemusten kesken havaittuihin eroihin, jotka
tämän opinnäytetyön aineistohavainnoissa ovat olleet havaittavissa.
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Toimintakontekstin merkityksen huomioiminen olisi oleellisen tärkeää tulos- ja kehi-
tyskeskustelujen kehittämisessä. Jo aiemmissa tutkimuksissa (Abma & Nordegraaf,
2003; Jennings ym., 2004) ja tässäkin opinnäytetyössä esiintynyt havainto samanlai-
sen keskustelumallin jalkauttamista sellaisenaan erilaisiin toimintaympäristöihin voi-
daan pitää ongelmallisena. Kenties jatkossa olisi syytä harkita enemmän paikallisten
toimintatapojen soveltamista ja sen varmistamista, että tulos- ja kehityskeskustelut
todella tukisivat yksilöiden ja työyhteisöjen kehittämistä eivätkä olisi ainoastaan pa-
kon sanelemana toteutettuja. Tähän liittyen jo joissakin työyksiköissä toteutettuihin
ryhmämuotoisiin tulos- ja kehityskeskusteluihin voisi jatkossa pureutua tarkemmin ja
arvioida, millaisissa toimintaympäristöissä ne saattaisivat tukea enemmän työnteki-
jöiden osaamisen ja työn tuloksellisuuden kehittämistä kuin kahdenkeskiset keskus-
telut.
Tietyssä mielessä koko tutkimusraporttia voi tarkastella 'tutkimuksenteon retoriikka-
na'. Tulosten raportoinnin tavoitteena on pyrkiä vakuuttamaan tiedeyleisö tutkimuk-
sen pätevyydestä kuvata tutkittavaa ilmiötä luotettavasti ja uskottavasti (Alasuutari
1999, 158). Tutkimusprosessin kuvaus, aiheen perustelu, analyysin esittely sekä joh-
topäätösten teko asettuvat lukijoidensa, eli yleisön kanssa dialogiin esittäen näkö-
kulmansa sekä tiettyjä argumentaatiosääntöjä noudattaen että tuottaen uudenlaista
sisällöllistä näkökulmaa keskusteluun (Billig, 1996). Toivonkin, että tutkielmani on
tuottanut lukijoilleni näkökulmia ja ajatuksia peilattavaksi ja erityisesti Helsingin
kaupungin organisaatiossa tukee jatkossa henkilöstön ja lähiesimiestyön kehittämisen
parissa työskenteleviä toimijoita. Lisäksi toivon, että esittämäni näkökulmat kannus-
tavat kaikkia lähiesimiestyössä toimivia henkilöitä toteuttamaan tulos- ja kehityskes-
kusteluja soveltavalla, oman työyhteisön tarpeita tunnistavalla tavalla.
112
LÄHTEET
Abma, T. A., Noordegraaf, M. (2003). Public managers amidst ambiquity. Towards a
typology of evaluative practices in public management. Evaluation, 9, 285-306.
Alasuutari, P. (1999). Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.
Alasuutari, P. (2001). Johdatus yhteiskuntatutkimukseen. Helsinki: Yliopistokustan-
nus.
Allport, G. W. (1967). Attitudes. Teoksessa: Fishbein, M. (toim.), Readings in atti-
tude theory and measurement (s. 3-13). New York: John Wiley & Sons.
Antaki, C., Barnes, R., Leudar, I. (2005). Self-disclosure as a situated interactional
practise. British Journal of Social Psychology, 44, 181-199.
Augustinos, M., Walker, I. (1995). Social cognition. An integrated introduction.
London: Sage.
Bateson, G. (1972). Steps to an ecology of mind. New York: Ballantine Books.
Berger, P., Luckmann, T. (1991). The social construction of reality. A treatise in the
sociology of knowledge (6. painos). London: Penguin Books. (Alkuperäinen teos
julkaistu 1966.)
Billig, M. (1992). Talking of the royal family. London: Routledge.
Billig, M. (1996) Arguing and thinking: a rhetorical approach to social psychology
(2. painos). Cambridge: Cambridge Univerisity Press. (Alkuperäinen teos julkaistu
1987.)
Boyd, N. M., Kyle, K. (2004). Expanding the view of performance appraisal by in-
troducing social justice concerns. Administrative Theory & Praxis, 26, 249-278.
113
Burke, W., Litwin, G. (1992). A causal model of organisational performance and
change. Journal of Management, 18, 523-545.
Burr, V. (1995). An introduction to social constructionism. London: Routledge.
Coutts, L. M., Schneider, F. W. (2004). Police officer performance appraisal sys-
tems. How good are they? An International Journal of Police Strategies & Manage-
ment, 27, 67-81.
Deming, W. E. (1991). Out of the crisis: quality, productivity and competitive posi-
tion. Cambridge: Cambridge University Press.
Drucker, P. F. (1950). The new society: the anatomy of the industrial order. New
York: Harper, cop.
Eagly, A. H., Chaiken, S. (1993). The psychology of attitudes. Fort Worth: Harcourt
Brace College Publishers.
Eiser, J. R., van der Pligt, J. (1984). Attitudes in a social context. Teoksessa: Tajfel,
H. (toim.), European studies in social psychology. The social dimension, vol. 2 (s.
363-378). Cambridge: Cambridge University press.
Elo, A.-L. (1995). Esimiestyön kehittäminen. Teoksessa: Matikainen, E., Aro, T.,
Kalimo, R., Ilmarinen, J., Torstila, I. (toim.), Hyvä työkyky. Työkyvyn ylläpidon mal-
leja ja keinoja (s. 383-394). Helsinki: Työterveyslaitos.
Elo, A.-L. (1997). Esimies työkyvyn tukena. Helsinki: Työterveyslaitos.
Elo, A.-L., Kiviniitty, S. (1994). Esimies psyykkisen työympäristön parantajana. Työ
ja ihminen, 8, 229-240.
Eskola, J., Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.
114
Festinger, L. (1957). A Theory of cognitive dissonance. Evanston: Row, Peterson.
Fey, C. E., Pavlovskaya, A., Tang, N. (2004). A Comparison of Human Resources
Management in Russia, China and Finland. Does one shoe fit everyone? Organisa-
tional Dynamics, 33, 79-97.
Fishbein, M. (1967). A behavior theory approach to the relations between beliefs
about object and the attitude toward the object. Teoksessa: Fishbein, M. (toim.),
Readings in attitude theory and measurement (s. 389-400). New York: John Wiley &
Sons.
Fishbein, M., Ajzen, I. (1975). Belief, attitude, intention and behaviour: an introduc-
tion to theory and research. Reading: Addison-Wesley.
Forgas, J. P. (1983). What is social about social cognition? British Journal of Social
Psychology, 22, 129-144.
Foucault, M. (1989). The archaeology of knowledge. World of man -sarja. London:
Routledge.
Fraser, C. (2001). Attitudes and actions. Teoksessa: Fraser, C., Burchell, B., Hay, D.,
Duveen, G. (toim.), Introducing social psychology (s. 235-249). Cambridge: Polity
Press.
Gergen, K. (1999). An invitation to social construction. London: Sage.
Goffman, E. (1974). Frame analysis. An essay of the organisation of experience.
Boston: Northeastern University Press.
Green, R. J., Ashmore, R. D., Manzi, R. Jr. (2005). The structure of gender type per-
ception: testing the elaboration, encaptulation, and evaluation framework. Social
Cognition, 23, 429-464.
115
Gyekye, S. A., Salminen, S. (2004). Causal Attributions of Ghanaian Industrial
Workers for Accident Occurrence. Journal of Applied Social Psychology, 34, 2324-
2342.
Hatch, M. J. (1997). Organisation theory. Modern, symbolic and postmodern per-
spectives. Oxford: Oxford University Press.
Henkilöstöraportti (2003). Helsinki: Helsingin kaupunki.
Henkilöstöraportti (2004). Helsinki: Helsingin kaupunki.
Hewstone, M. (toim.) (1983). Attribution theory. Social and functional extensions.
Oxford: Basil Blackwell.
Hirsjärvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. (2004). Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.
Hutri, M., Lindeman, M. (2004). Spontaneous Explanations for Work Events Among
Individuals in an Occupational Crisis. Journal of Adult Development, 11, 273-280.
Huuhtanen, P. (1999). Ageing workers and changing working life. Helsinki: Työter-
veyslaitos.
Hyttinen, M. (1994). Talonrakennustyömaan työnjohtajan onnistunut esimiestoimin-
ta (Acta Universitatis Ouluensis technica C78). Prosessitekniikan osasto, työtieteen
jaos. Oulun yliopisto.
Härkönen, E., Kuronen, M. J., Nissinen, J. H. (1990). Uusi ihmisten johtaminen (Yri-
tystaitojulkaisut-sarja). Helsinki: Tulos-kirjat.
Hätönen, H. (2004). Osaamiskartoituksesta kehittämiseen. Helsinki: Educa.
Immonen, S. (1994). Esimiesten vuorovaikutteinen toiminta ja koettu esimiestyyty-
väisyys. Työ ja ihminen, 8, 275-286.
116
Israel, J. (1979). Om relatinistisk socialpsykologi. Göteborg: Bokförlaget Korpen.
Jennings, T., Palmer, J. K., Thomas, A. (2004). Effects of performance context on
processing speed and performance ratings. Journal of Business and Psychology, 18,
453-462.
Jokinen, A. (1999). Vakuuttelevan ja suostuttelevan retoriikan analysoiminen. Teok-
sessa: Jokinen, A., Juhila, K., Suoninen, S. (toim.), Diskurssianalyysi liikkeessä (s.
126-159). Tampere: Vastapaino.
Jokinen, A., Juhila, K. (1999). Diskurssianalyyttisen tutkimuksen kartta. Teoksessa:
Jokinen, A., Juhila, K., Suoninen, S. (toim.), Diskurssianalyysi liikkeessä (s. 54-100).
Tampere: Vastapaino.
Jones, E. E., Sigall, H. (1971). The bogus pipeline: a new paradigm for measuring
affect and attitude. Psychological Bulletin, 76, 349-364.
Joutsenlahti, J., Koivisto, J. (1998). Päällystön keinot alaisten työssäjaksamisen yllä-
pitämisessä. Poliisiammattikorkeakoulun tiedotteita. Helsinki: Edita.
Juhila, K. (1999). Tutkijan positiot. Teoksessa: Jokinen, A., Juhila, K., Suoninen, S.
(toim.), Diskurssianalyysi liikkeessä (s. 201-223). Tampere: Vastapaino.
Juran, J. M., Gryna, F., M. (1993). Quality planning and analysis: from product de-
velopment through use. New York: McGraw-Hill.
Juuti, P. (1994). Johtamisteoriat ja johtamisjärjestelmien kehittäminen. Teoksessa:
Lindström, K. (toim.), Terve työyhteisö ? kehittämisen malleja ja menetelmiä (s.
101-115). Helsinki: Työterveyslaitos.
Juuti, P. (1998). Ylemmät toimihenkilöt esimiehenä (JTO-tutkimuksia -sarja 11). Hel-
sinki: Hakapaino.
117
Juuti, P. (1998b). Kehityskeskustelut, johtamisen perusta (Aavaranta -sarja 42).
YTN-TT -Tuottavuusryhmä. Oitmäki: Johtamistaidon opisto.
Juuti, P., Vuorela, A. (2002). Johtaminen ja työyhteisön hyvinvointi (Aavaranta -sarja
51). PS-Kustannus. Jyväskylä: Gummerus.
Kaartinen, L., Poutanen, M., Pöntinen, R., Vilanka, M. (2001). Ohjeita osaamisen
kehittämiseen ja tuloskeskustelujen käymiseen (2. painos). Helsinki ? elinvoimainen
pääkaupunki -julkaisuja. Helsinki: Helsingin kaupunki.
Kakkuri-Knuuttila, M.-L. (toim.) (1998). Argumentti ja kritiikki: lukemisen, keskus-
telun ja vakuuttamisen taidot. Helsinki: Gaudeamus.
Kalliomäki-Levanto, T. (1997). Määräaikaisen työsuhteen monet muodot.
Työterveiset, 3/1997, 15-17.
Kalliomäki-Levanto, T. (1998). Päiväkodin työn organisointi ja määräaikaiset työ-
suhteet. Työ ja ihminen, 12, 339-354.
Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2004). Startegiakartat. Aineettoman pääoman muutta-
minen mitattaviksi tuloksiksi. Helsinki: Talentum.
Kasvio, A. (1997). Uusi työn yhteiskunta (3. painos). Espoo: Gaudeamus.
Kauppinen, K., Toivanen, M. (2003). Työyhteisöt. Teoksessa: Kauppinen, T., Han-
hela, R., Heikkilä, P., Lehtinen, S., Lindström, K., Toikkanen, J., Tossavainen, A.
(toim.), Työ ja terveys Suomessa (s. 105-142). Helsinki: Työterveyslaitos.
Kivimäki, M., Liimatainen, M.-L., Liemola, A.-M. (1994). Esimies-alaiskeskustelun
vaikutukset sairaalaosastolla. Työ ja ihminen, 8, 319-328.
Kivimäki, M., Lindström, K. (1996). Henkilöjohtaminen sairaalaosastolla (Työ ja
ihminen -tutkimusraportti 8). Helsinki: Työterveyslaitos.
118
Koskimäki, T. (2005). Kaikki urakkapalkalle? Valtiotieteilijä, 2/2005, 3.
Lalljee, M., Brown, L. B., Ginsburg, G. P. (1984) Attitudes: dispositions, behaviour
or evaluation? British Journal of Social Psychology, 23, 233-244.
Lampela, M. (2004). "Tarve tulee sieltä työstä, mutta... se lähtee kuitenki ittestä se
halu osata": koulutustarve neuvoteltuna järjestyksenä. (Acta Universitatis Lap-
poniensis 70). Rovaniemi: Lapin yliopisto.
Lehto, A.-M., Lyly-Yrjänäinen, M., Sutela, H. (2005). Pysyvän työn toivossa. Mää-
räaikaisten työsuhteiden käytöstä ja kokemisesta (Työpoliittinen tutkimus n:o 291).
Helsinki: Työministeriö.
Leppänen, A. (2002). Osaamisen kehittäminen ja johtaminen. Teoksessa: Lindström,
K., Leppänen, A. (toim.), Työyhteisön terveys ja hyvinvointi (s. 66-85). Helsinki:
Työterveyslaitos.
Lohikoski, V. (2004). Personal Appraisal Participation and Supervisory Procedural
Justice Experiences among Finnish Employees. A Study Based on the Quality of
Work Life Survey. Julkaisematon sosiaalipsykologian pro gradu -tutkielma, Helsingin
yliopisto.
Lumijärvi, I. (1998). Katsaus kuntien tuloksellisuusevaluoinnin kehittämiseen. Työ-
turvallisuuskeskus, Kuntaryhmä. Helsinki: Edita.
Lumijärvi, I. (1999). Tasapainotetun mittariston malli ja kunta-alan tuloksellisuus-
arviointi. Helsinki: Edita.
Luoma, K., Räty, T., Moisio, A. (2003). Seniori-Suomi. Ikääntyvän väestön taloudel-
liset vaikutukset (Sitran raportteja, 30). Helsinki: Sitra.
Mabey, C., Salaman, G., Storey, J. (2001). Human resource management. A strategic
introduction (2. painos). Oxford: Blackwell.
119
Mason, J. (2002). Qualitative researching (2. painos). London: Sage.
Matikainen, J. (2002). Tuoko se sitten bisnestä? Internetiin ja virtuaaliseen oppi-
misympäristöön asennoituminen pk-yrityksissä. Palmenia-kustannus. Helsinki: Yli-
opistopaino.
McGuire, W. J. (1985). Attitudes and attitude change. Teoksessa: Lindzey, G., Aron-
son, E. (toim.), Handbook of social psychology, volume II. Special fields and appli-
cations (s. 136-314). New York: Random House.
Moscovici, S. (2000). Social representations. Teoksessa: Duveen, G. (toim.), Social
representations: explorations in social psychology. Cambridge: Polity Press.
Mäkelä, K. (1990). Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet. Teoksessa: Mäkelä,
K. (toim.), Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta (s. 42-61). Saarijärvi: Gau-
deamus.
Odiorne, G. (1970). Training by objectives: an economic approach to management
training. Lontoo: Macmillan.
Pakarinen, T. (1997). Alhaalta ylös - johtamisjärjestelmän käyttöönotto monitasoise-
na kehittämishankkeena. Työ ja ihminen, 11, 170-183.
Patomäki, H. (2005). Yliopisto Oyj. Tulosjohtamisen ongelmat - ja vaihtoehto. Hel-
sinki: Gaudeamus.
Perelman, C. (1996). Retoriikan valtakunta. Vastapaino, Tampere.
Perkka-Jortikka, K. (2002). Työyhteisöjohtaminen: vastuuta ja motivointia puun ja
kuoren välissä. Helsinki: Edita.
Peräkylä, A. (1995). Kvalitatiivisen tutkimuksen kohteet ja ihmiskuva. Teoksessa:
Leskinen, J. (toim.), Laadullisen tutkimuksen risteysasemalla (s. 39-50). Helsinki:
Kuluttajatutkimuskeskus.
120
Petäjä, M., Niskanen, R, (4.6.2005). Miten huomiotalous sietää ihmisten erilaisuutta?
[Mielipide]. Helsingin Sanomat, A 4.
Piirainen, H., Hirvonen, M., Elo, A.-L. (2003). Työ ja terveys-haastattelututkimus
(Taulukkoraportti). Helsinki: Työterveyslaitos.
Potter, J. (1989). Attitudes and attitude change. Teoksessa: Howitt, D. (toim.), Social
psychology. Conflicts and continuities. An introductory textbook (s. 122-138). Phila-
delphia: Open university press.
Potter, J., Wetherell, M. (1987). Discourse and social psychology: Beyond attitudes
and behavior. London: Sage.
Pälli, P. (1999). "Kyllä niilläkin joku paikka pitää olla missä asua, mutta..." Rasismi
suomalaisnuorten ulkomaalais- ja pakolaispuheissa. Sosiologia, 3, 205-218.
Rajaneva, A-M. (2002). Suomalainen kehityskeskustelu johtamisen välineenä. Julkai-
sematon tuotantotalouden osaston lisensiaatintyö. Helsingin teknillinen korkeakoulu.
Rantanen, J. (2003). Työ ja työntekijät. Teoksessa: Kauppinen, T., Hanhela, R.,
Heikkilä, P., Lehtinen, S., Lindström, K., Toikkanen, J., Tossavainen, A. (toim.), Työ
ja terveys Suomessa (s. 5-27). Helsinki: Työterveyslaitos.
Rapp, M. (2005). Esimiehet puun ja kuoren välissä. Fennia, 1, 18-20.
Rasch, L. (2004). Employee performance appraisal and the 95/5 rule. Community
College Journal of Research and Practice, 28, 407-414.
Rasku, A., Feldt, T., Ruoppila, I. (1997). Esimiesten työ, työympäristö ja hyvinvointi
vuosina 1987 ja 1997 (Jyväskylän yliopiston psykologian laitoksen julkaisuja 335).
Jyväskylän yliopisto.
Riikonen, E., Tuomi, K., Vanhala, S., Seitsamo, J. (2003). Hyvinvoiva henkilöstö ?
menestyvä yritys. Helsinki: Työterveyslaitos.
121
Ronthy-Östberg, M., Rosendahl, S. (2004). Kehityskeskustelun opas (3. painos, jul-
kaistu aiemmin nimellä Keskustelu kehittää). Porvoo: WS Bookwell.
Ross, L., Greene, D., House, P. (1977). The false consensus phenomenon: An at-
tributional bias in self-perception and social perception processes. Journal of Ex-
perimental Social Psychology, 13, 279-301.
Rotter, J. (1966). Generalized expectations for internal vs. external control of rein-
forcement. Psychological Monographs: General and Applied, 80, 1-27.
Saarinen, M., Huuhtanen, P. (1994). Tulosjohtaminen esimiesten ja työntekijöiden
arvioimana: tapausesimerkkinä valtionvirasto. Työ ja ihminen, 8, 287-302.
Sarala, U., Sarala, A. (1996). Oppiva organisaatio: oppimisen, laadun ja tuottavuu-
den yhdistäminen (Oppimateriaaleja / Helsingin yliopisto, 52). Lahti: Helsingin yli-
opiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus.
Schwarz, N. Bohner, G. (2001). The construction of attitudes. Teoksessa: Schwarz,
N., Tesser, A. (toim.), Blackwell handbook of social psychology: intraindividual
processes (s. 436-455). Malden: Blackwell.
Seligman, M. E. P. (1975) Helplessness: on depression, development and death. San
Francisco: Freeman.
Senge, P. M. (1994). The fifth discipline: the art and practice of the learning organi-
zation. London: Currency/Doubleday.
Sherif, C., W., Sherif, M., Nebergall, R. E. (1965). Attitude and attitude change: the
social judgment-involvement approach. Philadelphia: Saunders.
Silverman, D. (2001). Interpreting qualitative data. Methods for analysing talk, text
and interaction (2. painos). London: Sage.
122
Struthers, C. W., Eaton, J., Ratajczak, A., Perunovic, M. (2004). Social Conduct To-
ward Organizations. Basic & Applied Social Psychology, 26, 277-288.
Suoninen, E. (1999). Näkökulma sosiaalisen todellisuuden rakentumiseen. Teokses-
sa: Jokinen, A., Juhila, K., Suoninen, S. (toim.), Diskurssianalyysi liikkeessä (s. 17-
36). Tampere: Vastapaino.
Sutela, H., Vänskä, J., Notkola, V. (2001). Pätkätyöt Suomessa 1990-luvulla
(Työmarkkinat-sarja 2001:1 Suomen virallinen tilasto). Helsinki: Tilastokeskus.
Tajfel, H., Turner, J. C. (1979). An integrative theory of  intergroup conflict. Teok-
sessa: Austin, W. G., Worchel, S. (toim.), The social psychology of intergroup rela-
tions (s. 33-47). Monterey, California: Brooks/Cole.
Tamminen, S. (2003). Tietotekniikka-asenteet ja sukupuoli: asenteiden ja sukupuolen
rakentumisen retorinen tarkastelu tietokoneohjelmaa koskevissa puhetilanteissa. Jul-
kaisematon sosiaalipsykologian lisensiaatintyö, Helsingin yliopisto.
Temmes, A. (1990). Tavoitejohtamisesta tulosajatteluun, byrokratiasta tuloskulttuu-
riin: johtamisen ja kulttuurin muutoksista valtionhallinnossa. Valtionhallinnon kehit-
tämiskeskus. Helsinki: VAPK-kustannus.
Temmes, M. (1991). Julkinen johtaminen. Valtionhallinnon kehittämiskeskus. Hel-
sinki: Vapk-kustannus.
Thomas, W. I., Zaniecki, F. (1918). The polish peasant in Europe and America. New
York: Octagon Books.
Tuhkanen, T. (2004). Kehityskeskustelut varsinaissuomen sairaanhoitopiirissä,
? esimiesten näkökulma. Julkaisematon johtamisen ja organisoinnin pro gradu
-tutkielma, Turun kauppakorkeakoulu.
Tulensalo, H. (15.6.2005). Kuntienkin palkkausjärjestelmät uudistumassa. [Mielipi-
de]. Helsingin Sanomat, A 4.
123
Tulospalkkaa ei pidä tuoda kouluihin. (26.9.2005). [Pääkirjoitus]. Helsingin Sano-
mat, A 2.
Uusihaka, E. (2004). Kehittävä kehityskeskustelu: tutkimus kehityskeskusteluista or-
ganisaation kehittämisen ja johtamisen näkökulmasta Vaasan keskussairaalassa.
Julkaisematon hallintotieteiden tiedekunnan pro gradu -tutkielma, Vaasan yliopisto.
Valpola, A. (2000). Kehityskeskustelun mahdollisuudet. Juva: WSOY.
Valtee, P. (1987). Kunnallisen työyhteisön johtaminen (Työelämän suhteiden neuvot-
telukunta 1986, 3-sarjan julkaisuja). Helsinki: Valtion painatuskeskus.
Vesala, K. M. (1990). Kontrollipremissit sosiaalisessa oppimisessa (Helsingin yli-
opiston sosiaalipsykologian laitoksen tutkimuksia 2). Helsingin yliopisto, sosiaali-
psykologian laitos.
Vesala, K. M. (1996).Yrittäjyys ja individualismi. Relationistinen linjaus. Helsinki:
Yliopistopaino.
Vesala, K. M. (1998). Avautuminen, valhe ja vaikeneminen. Teoksessa: Lahikainen,
A. R., Pirttilä-Backman, A.-M. (toim.) Sosiaalinen vuorovaikutus. Helsinki: Otava.
Vesala, K. M. (2001). Gregory Bateson ? Relationistinen sosiaalipsykologia. Teok-
sessa: Hänninen, V., Partanen, J., Ylijoki, O.-H. (toim.), Sosiaalipsykologian suun-
nannäyttäjiä (s. 155-174). Tampere: Vastapaino.
Vesala, K. M., Rantanen, T. (1999). Pelkkä puhe ei riitä. Maanviljelijän yrittäjäiden-
titeetin rakentumisen sosiaalipsykologisia ehtoja. Helsinki: Yliopistopaino.
Vesala, K., Rantanen, T. (2005). Laadullinen asennetutkimus: lähtökohtia, periaat-
teita, mahdollisuuksia. Arvioitavana oleva käsikirjoitus.
Viitala, R. (2004). Henkilöstöjohtaminen. Helsinki: Edita.
124
Virkkunen, J., Voutilainen, E., Laosmaa, M., Salmimies, P. (1986) Tulosjohtaminen
julkishallinnossa (Ekonomia-sarja). Espoo: Weilin+Göös.
Weber, M. (1956 ). Wirtschaft und gesellschaft. Grundrissder verstehenden
soziologie. Tübingen: JCB Mohr.










Rakennusviraston ja Sosiaaliviraston henkilöstöosastojen tuottamat kirjalliset ohjeet
esimiehille.




I ESIMIES- JA KESKUSTELUKOKEMUS
1 työvuosien määrä esimiestyössä
2 käytyjen tulos- ja kehityskeskustelujen määrä
3 kuinka monta keskustelua/vuosi
4 onko tulos- ja kehityskeskusteluista yleinen käytäntö organisaatiossa vai toteuttaako jokainen




3 alaisten työtehtävät, ovatko samanlaisia/poikkeavia
4 oma työnkuva yksikössä
III ORGANISAATIO
1 toimipaikan koko





4 työvuosien määrä organisaatiossa
2Liite 2. Virastokohtaiset tiedotusviestit
2.1 HKR- YMPÄRISTÖTUOTANTO
Hyvä HKR- Ympäristötuotanto
Valtiotieteiden ylioppilas Saara Sirkiä on tehnyt toimeksiantosopimuksen gradututkimuksesta
Helsingin kaupungin henkilöstökeskuksen kanssa liittyen tulos- ja kehityskeskusteluihin.
Rakennusvirasto ja siellä HKR- Ympäristötuotanto viraston suurimpana osastona on valittu yhdeksi
aineiston hankinnan kohteeksi. HKR-Ympäristötuotannon sisältä yksiköt on valittu alueellisten
yksiköiden toimialoilta.
Valinta perustuu Helsingin kaupungin työhyvinvointitutkimuksen tuloksiin. Tämän opinnäytetyön
tarkoituksena on saada tarkempaa tietoa tulos- ja kehityskeskusteluista, joita
työhyvinvointitutkimuksessa on sivuttu kysymyksillä 4-5, 8, 13-14.
Gradututkimus kohdistuu eri yksiköiden lähiesimiehiin. Opinnäytetyöllä halutaan saada tarkempaa
tietoa esimiesten näkemyksistä ja kokemuksista sekä samalla lisätä ymmärrystä tulos- ja
kehityskeskustelujen merkityksestä esimiestyössä. Gradututkimus on menetelmältään laadullinen
asennetutkimus (Vesala, K. & Rantanen, T. 1999) ja aineiston hankinta tapahtuu haastattelulla, joka
kestää arviolta 45 min.
Rakennusviraston henkilöstöstrategiaan on kirjattu tavoite johtamisen ja työyhteisöjen
kehittämisestä sekä oppilaitosyhteistyöstä. Tämänkaltainen gradututkimushanke osaltaan edistää
näitä tavoitteita. Opinnäytetyö myös tuottaa arvokasta lisätietoa esimiestyöstä ja tulos- ja
kehityskeskusteluista. Gradututkimuksen tulokset ovat HKR- Ympäristötuotannon käytössä. Tekijä
on myös tarjoutunut pitämään raportin valmistuttua opinnäytetyön tutkimustulosten
esittelytilaisuuden, kohtuullista korvausta vastaan.
Lisätietoja tutkimuksesta voi kysyä opinnäytetyön tekijältä Saara Sirkiältä puhelimitse p.040- 719
6179 tai sähköpostitse osoitteella saara.sirkia@helsinki.fi.
HKR- Ympäristötuotannon yhteyshenkilöinä ovat toimistopäällikkö Pirjo-Riitta Kiiskinen p. 166
2866, pirjo-riitta.kiiskinen@hel.fi sekä henkilöstövalmennuksen toimistopäällikkö Pirkko Härkönen
p.166 2173, pirkko.harkonen@hel.fi.
Aurinkoisin kevätterveisin,
opinnäytetyön tekijä, valt.yo Saara Sirkiä sekä
Rakennusviraston puolesta Pirjo-Riitta Kiiskinen ja Pirkko Härkönen
32.2 PÄIVÄHOIDON VASTUUALUE
Tiedoksi päivähoidon vastuualueelle.
Valtiotieteiden ylioppilas Saara Sirkiä on tehnyt toimeksiantosopimuksen gradututkimuksesta
Helsingin kaupungin henkilöstökeskuksen kanssa liittyen tulos- ja kehityskeskusteluihin.
Sosiaalivirasto ja siellä päivähoidon vastuualue viraston suurimpana yksikkönä on valittu yhdeksi
aineiston hankinnan kohteeksi.
Valinta perustuu Helsingin kaupungin työhyvinvointitutkimuksen tuloksiin. Tämän opinnäytetyön
tarkoituksena on saada tarkempaa tietoa tulos- ja kehityskeskusteluista, joita
työhyvinvointitutkimuksessa on sivuttu kysymyksillä 4-5, 8, 13-14.
Gradututkimus kohdistuu lähiesimiehiin, eli päiväkodin johtajiin. Esimiehet valitaan päivähoidon
vastuualueen yksiköistä. Gradututkimuksella halutaan saada tarkempaa tietoa esimiesten
näkemyksistä ja kokemuksista sekä samalla lisätä ymmärrystä tulos- ja kehityskeskustelujen
merkityksestä esimiestyössä. Gradututkimus on menetelmältään laadullinen asennetutkimus
(Vesala, K. & Rantanen, T. 1999) ja aineiston hankinta tapahtuu haastatteluilla, jotka kestävät
arviolta 45 min.
Osastotasolla gradututkimus on osa henkilöstön kehittämistyötä. Graduntekijä  on saanut
sosiaaliviraston päivähoidon vastuualueelta tutkimusluvan työlleen. Gradututkimus tuottaa
arvokasta lisätietoa esimiestyöstä ja tulos- ja kehityskeskusteluista. Opinnäytetyön tulokset ovat
sekä yksikköjen että päivähoidon vastuualueen käytettävissä ja gradututkimuksen tekijä on myös
tarjoutunut pitämään raportin valmistuttua tutkimustulosten esittelytilaisuuden, kohtuullista
korvausta vastaan.
Lisätietoja gradututkimuksesta voi kysyä opinnäytetyön tekijältä Saara Sirkiältä puhelimitse p.040-
719 6179 tai sähköpostitse osoitteella saara.sirkia@helsinki.fi. Sosiaaliviraston yhteyshenkilönä on
kehittämiskonsultti Riitta Eklund p. 310 42 528, riitta.eklund@hel.fi.
Keväisin terveisin,
opinnäytetyön tekijä, valt.yo Saara Sirkiä sekä Sosiaaliviraston puolesta kehittämiskonsultti Riitta
Eklund
4Liite 3. Yhteydenottoviestit haastateltaville
3.1 HKR- YMPÄRISTÖTUOTANTO
Hyvä HKR- Ympäristötuotannon esimies.
Olen Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian opiskelija ja tehnyt toimeksiantosopimuksen
gradututkimuksesta Helsingin kaupungin henkilöstökeskuksen kanssa liittyen tulos- ja
kehityskeskusteluihin. HKR- Ympäristötuotanto on valittu yhdeksi aineiston hankinnan kohteeksi.
Valinta perustuu Helsingin kaupungin työhyvinvointitutkimuksen tuloksiin. Tämän
gradututkimuksen tarkoituksena on saada tarkempaa tietoa tulos- ja kehityskeskusteluista, joita
työhyvinvointitutkimuksessa on sivuttu kysymyksillä 4-5, 8, 13-14.
Gradututkimus kohdistuu lähiesimiehiin, eli esimiehiin, joiden alaisilla ei ole omia alaisia.
Opinnäytetyöllä halutaan saada tarkempaa tietoa esimiesten näkemyksistä ja kokemuksista sekä
samalla lisätä ymmärrystä tulos- ja kehityskeskustelujen merkityksestä esimiestyössä.
Gradututkimus on menetelmältään laadullinen asennetutkimus (Vesala, K. & Rantanen, T. 1999) ja
aineiston hankinta tapahtuu haastattelulla, joka kestää arviolta 45 min.
Haastattelussa tullaan esittämään väittämiä tulos- ja kehityskeskusteluista. Väittämät ovat yleisesti
esimerkiksi kirjallisuudessa tai tutkimuksissa esitettyjä näkemyksiä, joista voi olla montaa mieltä.
Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitä, mitä mieltä vastaaja on asiasta. Haastateltavat on valittu
sattumanvaraisesti HKR- Ympäristötuotannosta ja valinta on kohdistunut Sinuun. Tiedustelenkin,
voisitko varata haastatteluun aikaa noin tunnin viikolle 19, torstaille 12.5. tai perjantaille 13.5.?
Haastatteluun osallistuminen ei edellytä mitään etukäteisvalmisteluja ja perustuu luonnollisesti
vapaaehtoisuuteen. Toteutuspaikasta ja tarkasta ajankohdasta voisimme sopia puhelimitse, otan
sinuun puhelimitse yhteyttä lähipäivinä tai voit myös halutessasi soittaa minulle päin.
Tutkimukseen osallistuminen on minulle aineiston saannin kannalta tärkeää ja toivottavaa. Lisäksi
se tuottaa arvokasta lisätietoa esimiestyöstä sekä tulos- ja kehityskeskusteluista sinulle ja
työyhteisöllesi, HKR- Ympäristötuotannolle sekä Helsingin kaupungin organisaatiolle.
Haastateltavien henkilö- ja muut tunnistetiedot ovat luottamuksellisia, niitä ei tulla julkaisemaan
missään tutkimuksen vaiheessa muille osapuolille.
Vastaan mielelläni kysymyksiin, jos haluat lisätietoja gradututkimuksesta. Minuun saat yhteyden






Olen Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian opiskelija ja tehnyt toimeksiantosopimuksen
gradututkimuksesta Helsingin kaupungin henkilöstöosaston kanssa liittyen tulos- ja
kehityskeskusteluihin. Sosiaalivirasto ja sen päivähoitojaoston kaksi yksikköä on valittu yhdeksi
aineiston hankinnan kohteeksi.
Valinta perustuu Helsingin kaupungin työhyvinvointitutkimuksen tuloksiin. Tämän
gradututkimuksen tarkoituksena on saada tarkempaa tietoa tulos- ja kehityskeskusteluista, joita
työhyvinvointitutkimuksessa on sivuttu kysymyksillä 4-5, 8, 13-14.
Tutkimus kohdistuu lähiesimiehiin, eli esimiehiin, joiden alaisilla ei ole omia alaisia. Tutkimuksella
halutaan saada tarkempaa tietoa esimiesten näkemyksistä ja kokemuksista sekä samalla lisätä
ymmärrystä tulos- ja kehityskeskustelujen merkityksestä esimiestyössä. Tutkimus on
menetelmältään laadullinen asennetutkimus (Vesala, K. & Rantanen, T. 1999) ja aineiston hankinta
tapahtuu haastatteluilla, jotka kestävät arviolta 45 min.
Haastattelussa tullaan esittämään väittämiä tulos- ja kehityskeskusteluista. Väittämät ovat yleisesti
esimerkiksi kirjallisuudessa tai tutkimuksissa esitettyjä näkemyksiä, joista voi olla montaa mieltä ja
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitä, mitä mieltä vastaaja on asiasta. Haastateltavat on valittu
sattumanvaraisesti kahdesta eri päivähoitojaoston yksiköstä ja valinta on kohdistunut Sinuun.
Tiedustelenkin, voisitko varata haastatteluun aikaa noin tunnin viikolle...?Haastatteluun
osallistuminen ei edellytä mitään etukäteisvalmisteluja ja perustuu luonnollisesti vapaaehtoisuuteen.
Toteutuspaikasta ja tarkasta ajankohdasta voisimme sopia puhelimitse, otan puhelimitse yhteyttä
kun olet varmistanut minulle osallistumisesi sähköpostiviestillä.
Sen lisäksi, että tutkimukseen osallistuminen  on minulle aineiston saannin kannalta tärkeää ja
toivottavaa, tuottaa se arvokasta lisätietoa esimiestyöstä sekä tulos- ja kehityskeskusteluista
työyksiköllenne, Päivähoitojaostolle sekä Helsingin kaupungin organisaatiolle. Haastateltavien
henkilö- tai muut tunnistetiedot ovat luottamuksellisia, niitä ei tulla julkaisemaan missään
tutkimuksen vaiheessa muille osapuolille.
Vastaan mielelläni kysymyksiin, jos haluat lisätietoja gradututkimuksesta. Minuun saat yhteyden
joko puhelimitse p.040- 719 6179 tai sähköpostitse osoitteella saara.sirkia@helsinki.fi.





6Liite 4. Haastateltavien taustatiedot
SUKUPUOLI sos.v. rak.v. yht
mies 6 6
nainen 7 1 8
IKÄ
30-39 v. 1 1
40- 49 v. 2 2 4
50- 59 v. 4 5 9
KOULUTUS
akateeminen 2 2




10-19 v. 1 3 4
20- 29 v. 2 1 3
30- 39 v. 4 2 6
40 - v. 1 1
TYÖVUOSIA
ESIMIESTYÖSSÄ
1-9 v. 2 2
10- 19 v. 1 3 4
20- 29 v. 3 1 4




1-5 1 5 6
6-10 2 1 3
11-15 2 2




-10 * 3 2 5
11-15 1 1 2
16- 20 2 1 3





1** 4 5 9
2 *** 3 2 5
* yksi käynyt vain kerran kahdenkeskiset,ryhmäkeskusteluja muuten















VIRASTON TOIMINTATAPA TYÖNTEKIJÖIDEN TOIMINTA









































































- asetetut tavoitteet keskusteluille
KESKUSTELUTILANTEIDEN
VASTAVUOROISUUS
- ihmiset avoimia ja puheliaita
- tilanne luonteva




















- liian korkeat odotukset
- aikojen sovittaminen
hankalaa
- keskustelutila huono
- lomakeet
hankaloittavat
